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Resume:
Med udgangspunkt i de stress-relaterede problematikker vi er konfronteret med i det senmoderne samfund,
undersøger vi i dette forskningsprojekt de sundhedsfremmende og stress-forebyggende potentialer ved 
Mindfulness meditation implementeret som et HRM redskab i en arbejdslivssammenhæng. Vi opererer 
med et holistisk sundhedsperspektiv, hvor de fysiske, psykiske og sociale dimensioner anskues som 
gensidigt konstituerende. For at afdække aspekter af dette holistiske sundhedsbegreb i relation til
sundhedspolitikker i en arbejdskontekst, undersøger vi empirisk såvel som teoretisk potentialer og 
implikationer ved implementeringsprocessen af meditation i denne arena. Vores konklusion er, at daglig 
meditationspraksis implementeret i en arbejdslivssammenhæng, har en positiv indvirkning på den stress-
relaterede sundhed ved direkte på subjektniveau at påvirke individets tilstedeværelse i nuet og dermed 
indirekte at have en effekt på det psykosociale arbejdsmiljø.
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Indledning
Det ovale rum med smukke udskæringer fra loft til gulv fyldes hurtigt. Alt fra uldsweater og flade 
støvler til jakkesæt og stiletter indfinder sig og indtager kontrolleret de røde designerstole, som står i en 
halvcirkel kun en meter fra den hilsende Buddha i guld og hugget sten. Stearinlysene langs de hvide 
vægge blafrer sagte og slår gnister i de afventende og stadigt åbne øjne. Vi befinder os i 
konsulentbureauet Holistisk Center for Lederskab (HCL) midt på Nørrebrogade. Her er knap 15 
direktører og prestigefyldte erhvervsleder mødt op for at finde den indre stilhed gennem meditation1. 
En kvinde med langt mørkt hår og rubinrød læbestift træder ind i rummet. Hun er målrettet, og med 
heftige skridt når hun stolen midt i halvcirklen. Majken Matzau er direktør i centeret. Hun er uddannet 
psykolog og civiløkonom og har et CV i ryggen, der spænder over en lang række af nationale og 
internationale organisations- og lederudviklingsprojekter samt erhvervsrettet psykologiseret 
konsulentarbejde.2 Ved realiseringen af HCL i 2006, har hun haft mulighed for i praksis at trække på sin 
mangeårige baggrund indenfor intuitiv vejledning, meditation og holistiske stress-teknikker.
   Hun tænder musikken på sin hightech computer, som står ved siden af den gyldne Buddha, og lader 
tonerne indtage rummet. Hun guider de fremmødte i rummet gennem yoga nidraens dybde 
afspænding3 og snart ligger lyden af de tunge åndedrag sig, som en tung dyne henover de næsten 
forstenede ansigter. Rummet emmer af energi og en underfundig stilhed opstår. De tavse hoveder synes 
ikke tilnærmelsesvis at ænse protestsangene fra ungdomshusets torsdagsdemonstration og 
myldretrafikken, der drøner på den anden side af karnappens ruder. 
   Meditation blandt erhvervsfolk er på et gryende stade i Danmark og spredes som ringe i den mængde 
af ledelsesværktøjer, så som coaching og stress-managementteknikker, der med tiden har vundet indpas 
i det private erhvervsliv, såvel som på offentlige arbejdspladser. Globaliseringen stiller store krav til de 
danske virksomheder, der tvinges til at optimere deres produktivitet og tilstræbe innovative 
medarbejdere, hvis ikke de skal blive taberne i det globale kapløb om markedsandele og ressourcer. 
Reorganisering på arbejdsmarkedet og strategiplanlægning er på nationens dagsorden. Et eksempel på 
                                               
1 Til en læser som ikke er særlig bekendt med meditation, kan vi anbefale at læse kapitlet Meditation, hvor vi belyser 
meditation – nærmere Mindfulness meditation, som det præsenteres og praktiseres i Vesten, for derefter at vende tilbage til 
indledningen. 
2 http://www.holistisk-lederskab.dk (05.10.07)
3 Yoga nidra er en afspændingsmetode, der giver maksimal afspænding på minimal tid. Gennem åndedrættet som et 
fikspunkt, skabes ro i sindet og en kontakt mellem den indre og ydre virkelighed: www.yoga.dk (07.05.07)   
Matzau udtaler under sin torsdagsmeditation, at hun altid starter med denne indledningsmanøvre, således at stilheden fysisk 
manifesterer sig blandt de fremmødte. Vi kan hertil knytte den kommentar, at yoga nidra i visse kredse opfattes som en 
meditationsform. 
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dette er Innovationsrådets Årsrapport fra 2005 ”Vejen til et Innovativt Danmark”4. I rapportens 
indledende sammenfatning pointeres, at danskerne må lære at ”forløse potentialet”. Hertil er et yderst 
vigtigt incitament: ”..en kreativ totalmobilisering af arbejdsstyrken… hvis Danmark skal realisere sit skjulte 
vækstpotentiale er der behov for et nyt ambitionsniveau og en ny handlekraft”. Der skal arbejdes for en ”Fremtidens 
læring ... med det formål at finde metoder til at forløse menneskets kreative potentiale.” 5
Verdenssundhedsorganisationen WHO forudsiger, at stress er ved at udvikle sig til den største trussel 
mod folkesundheden i den vestlige verden og de spår at 50 % af alle dødsfald i løbet af de næste 10 år 
vil kunne relateres til stress6. ”Ifølge Tage Søndergaard Kristensen, professor på Arbejdsmiljøinstituttet med speciale 
i stress og psykisk arbejdsmiljø, kan 10-12 procent af danskerne betegnes som kronisk stressede. Det vil sige, at de stort 
set er stressede hver eneste dag. Og de kronisk stressede har stor risiko for at blive regulært syge og få et markant 
dårligere liv.”7 Desuden forlyder det i skrivende stund i P3 nyhederne, at sygefraværet på det danske 
arbejdsmarked nu er højere end antallet af arbejdsløse.8 Disse betragtninger foranlediger os til at 
koncentrere vores undersøgelse om stress-forebyggende og sundhedsfremmende tiltag indenfor 
erhvervslivet. 
   Fokus på sundhedspolitik i arbejdslivssammenhænge synes at være et voksende fænomen og der 
inddrages viden fra Østen for at sammenfatte de mest effektive sundhedspolitikker, der på én og 
samme tid kan skabe en medarbejderstab af sunde og innovative frontløbere. Generelle sundhedstjek, 
måling af blodtryk, frugtordninger, fysioterapi eller massage til rabatkort hos fitnesscentre kan nævnes 
som tiltag, der efterhånden er at finde i mange virksomhedspolitiker. Virksomhederne har således 
udvidet ’paletten’ af tilbud, som skal hjælpe medarbejderen til at bemestre den øgede mængde af fysiske 
og psykiske stressorer, således at deres medarbejdere kan holde fokus og det tilstræbte 
effektivitetsniveau i arbejdet. I denne søgen synes mange virksomhedsledere at have fundet de ’vise 
sten ’ i Østens tusinde år gamle meditationsteknik. Et stort antal konsulentbureauer har i dag 
meditation på listen over nye ledelsesredskaber, der de senere år er udsprunget af de nye 
ledelsesparadigmer9. Meditation beskrives som en art katalysator for den ro og indre stilhed, der skal til 
                                               
4 www.innovationsraadet.dk (17.10.07)
5 www.innovationsraadet.dk (17.10.07)
6 13-03 06 NR. 10 – Nyhedsbrev fra LO (Ugebrevet A4)
7 Ibid.
8 P3 nyheder d. 18.11.07 kl.10.00
9 Med begrebet nye ledelsesparadigmer mener vi udviklingen i opfattelsen af medarbejderen som ren arbejdskraft til 
medarbejderen som et subjekt – en ressource – hvis både fysiske og psykiske behov og generelle arbejdsrammer skal keres 
om af ledelsen i den daglige arbejdsgang. Det skal i denne sammenhæng understreges, at vi ikke går ind i en diskussion af 
Kuhns paradigmebegreb. 
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for at holde én kørende (Matzau:110). En praksis som gør det muligt at navigere fokuseret i et hektisk 
samfund og samtidig virker stress-reducerende og skærpende for kreativitet i arbejdsregi. 
I dag har meditation således en indlejret dobbelthed – på den ene side er den en tusind år gammel 
teknik og har overvejende sit afsæt i den indiske og buddhistiske livsfilosofi og er derved integreret i et 
større filosofisk projekt, og på den anden side er meditation et af de nyeste tiltag i mængden af Human 
Ressource Management (HRM) redskaber og derved et led i et større businessorienteret strategisk 
projekt – fokuseret omkring konkrete og mærkbare effekter. HRM sætter fokus på medarbejderens 
menneskelige ressource i forhold til organisationens ledelse, strukturering og organisering. Professor i 
organisations- og ledelsesteori Steen Hildebrandt understreger i forelæsningen ”Langsigtet ledelse i en 
kortsigtet verden”, at ansvaret i løbet af de sidste 10 år er steget for både medarbejder og leder, hvorfor 
en transformation af ledelsesformer er afgørende for en organisations konstitution. I 
managementlitteraturen beskrives ligeledes, hvordan udviklingen i samfundsforholdene stiller nye krav 
til organisationerne og organiseringen af arbejdet (Larsen, 2003:17, Rasmussen, 2005:6)
Meditationspraksis har som nævnt eksisteret i årtusinder og kan dateres tilbage til de gamle vediske 
tekster11 ”..som en teknik til at opnå indre fred og guddommelig erkendelse”.12 Meditation kom først til Danmark i 
60’erne som et led i den såkaldte new age bevægelse, der opstod som et behov for en individuel, 
eklektisk indgangsvinkel til den spirituelle verden, inspireret af et utal af spirituelle ledere, healere og 
teknikker fra Østens religioner og kulturer.13 Herunder vandt også forskellig meditations og yogaformer 
indpas i disse kredse. Denne nye bevægelse var renset for religiøse islæt, men havde stadig en snært af 
iboende mystik. ”Meditation har længe været en overset teknik til mental centrering og tankemæssig afkobling, hvilket 
grundlæggende kan henføres til fordomme og associationer til gurukulturer i Indien og Himalaya. Men det synes åbenlyst, 
at disse teknikker er vores vestlige samfunds stress-strategier langt overlegne, og at vi ved at forlade vores fordomme har 
meget at lære af kulturerne fra østen” (Matzau:6) Således praktiseres og præsenteres meditation i dag som 
oftest, som en ’ren’ effektiv metode til at skabe ro og balance i krop og sind for eksempel i forbindelse 
med arbejdslivet.  
                                               
10 http://www.holistisk-lederskab.dk/artikel/Meditation_Indsigt_gennem_Stilhed.pdf (07.10.07) Det er ikke angivet, 
hvornår denne artikel er publiceret, hvorfor der i det følgende ved referencer hertil blot står Matzau og anført sidetal. 
11 De vediske tekster stammer fra hinduismen i Indien
12 http://www.center-for-stress.dk/kurser/meditation.asp (12.11.07)
13 www.debat.dr.dk (02.11.07)
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”Vi lever alle sammen med et stort informationspres og skal have mange bolde i luften. Det presser vores stresstærskel 
betydeligt, og derfor er træning i afkobling og af koncentrationsevnen en god idé. Træningen øger samtidig kvaliteten af 
dine handlinger.”14 Således udtrykker Claus Beuchert management- og meditationskonsulent. Og 
fortsætter: ”Når toplederne kommer herind er det for at få bugt med stressen. Når de har fået det, opdager mange, at de 
kan bruge meditationen som benhårdt kreativitetsværktøj.”15 Udviklingen fra det industrielle 
produktionssamfund til et videnssamfund har sat fokus på innovation, kreativitet og vidensproduktion.
”Innovation er kreativitet, der lykkes. Kreativitet i praksis. Innovation er den vellykkede udvikling og anvendelse af ny 
viden og/eller eksisterende viden anvendt på nye måder. Innovation kan betragtes som noget højst abstrakt og svævende, og 
det kan betragtes som noget meget konkret og nærværende, der f.eks. handler om nytænkning og ny praksis inden for 
områder som: produktudvikling, service, salg og marketing, lederudvikling, organisation og ledelse” (Hildebrandt 
200716). I modsætning til innovation må meditationspraksis anses som en renæssance. En renæssance, 
som er kommet for at blive. Som psykolog Ingrid Ortmann17 betoner ”..når det gælder om at holde balancen 
og forebygge stress.”18 Den voldsomme stigning i stress-relaterede problematikker skyldes ikke alene det 
hektiske tempo på arbejdsmarkedet. Det enkelte individ er ligeledes underlagt et anseligt pres fra det 
omgivende samfund omhandlende idealer og diskurser om hvorledes tilværelsen bør bedrives og 
udfyldes. ”Der er ingen tvivl om, at stress er et stigende problem. Arbejdet udvikler sig fra at være forholdsvis enkelt til 
at blive mere komplekse arbejdsprocesser med større fleksibilitet, der øger risikoen for stress. Og så er der sket en voldsom 
udvikling i vores krav til os selv og hinanden i privatlivet”19 siger Bobby Zachariae, professor i 
sundhedspsykologi. Således bliver den enkelte medarbejder, også som privatperson, overfuset med 
stimuli fra det omgivende samfund, som transformeres i stadig større krav til os selv og hinanden 
udenfor arbejdslivet. 
   
I forbindelse med de stigende krav til individet i det senmoderne samfund, kan arbejdspladsen være 
behjælpelig i forhold til at skabe en ramme - et stille rum - hvor meditation kan praktiseres og dermed 
skabe ro og fokus. Det kan umiddelbart synes paradoksalt, at det er på arbejdet, man kan finde den ro, 
man har brug for. Men ud fra det faktum, at vi i dag bruger mere end en tredjedel af vores liv på 
arbejdet og undersøgelser viser at ”..62 procent af de beskæftigede har følt sig stressede inden for den seneste måned, 
                                               
14 www.zenmind.dk (artikel fra Jyske Bank Nyt) (15.10.07)
15 Ibid.
16 http://www.steenhildebrandt.dk/files/Bidrag_til_boeger/BTB_Ledelse_og_sund_vaekst.pdf (15.10.07)
17 Ingrid Ortmann er medforfatter til bogen ’Stilhed’ og har et kursuscenter på Kreta, hvor hun underviser i Mindfulness. 
18 Berlingske Lørdag 15.september 2007: side 12-13
19 Ugebrevet A4 NR. 10 – Nyhedsbrev fra LO (13.03.06)
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og knap hver sjette har måttet melde sig syg på grund af stress”20 kan der være en logik i, at det netop er på 
arbejdspladsen, der sættes ind. Således skærpes ledelsens ansvar i forbindelse med førnævnte 
ledelsesparadigmer, hvor stress på arbejdspladsen overordnet kan siges at være et ledelsesansvar, 
hvorfor det primært bør håndteres organisatorisk. 
   Matzau understreger i artiklen ”Stresshåndtering i postmoderniteten”: ”Meditation er en videnskabeligt 
gennemundersøgt metode der ikke forudsætter ændringer i livsstil eller tro. At meditere betyder helt simpelt at rense sit sind 
for tanker, og dermed skabe ro, klarhed og indre balance. Under meditationen falder den mentale aktivitet således til ro, 
og der indtræder en dyb hviletilstand i kroppen, der virker regenererende. Og det er netop en sådan form for ro, stressede 
ledere – og medarbejdere længes efter og har behov for” (Matzau, 2005) I tråd hermed anskuer vi meditation som 
en, så at sige, ren metode til personlig centrering. 
Et udpluk af internationale virksomheder som har åbnet op for meditation er NASA, IBM, Nokia, 
Stanford, U.S. Army, Apple Computer, McKinsey, Google samt Ford, hvor de endog har indrettet 
meditationsrum i virksomheden21. IBM, Vestas, Coop, Profil Optik, Livingbrands, ATP samt Danfoss 
kan på nationalt plan nævnes, som eksempler på virksomheder, der har implementeret meditation, som 
et led i deres sundhedspolitik og forebyggelsen af stress. Danfoss tilbyder løbende kurser i ”Meditation 
som stresshåndtering”22 til alle medarbejdere, i kursusbeskrivelsen står bl.a.: ”Meditation er en fysiologisk 
baseret metode, der med fordel kan benyttes for at kunne tænke mere klart, bevare ro og overblik samt koncentration og 
omtanke - og ikke kun i belastende situationer.”23 Endvidere har reklamebureauet Livingbrands ladet alle 
medarbejdere deltage i et meditationskursus og efterfølgende indrettet meditationsrum. Andre tegn på 
interesse er, at Dansk Magisterforening i juni 2005 gennemførte kurset ”Meditation i arbejdslivet”24.
Deslige inden for det offentlige ser vi eksempler på en åbenhed i forhold til at inddrage meditation i en 
institutionel sammenhæng. Et eksempel herpå er Horserød fængsel - en marginaliseret institution, som 
                                               
20 Ugebrevet A4 NR. 10 – Nyhedsbrev fra LO (13.03.06) 
21 http://goliath.ecnext.com/coms2/gi_0199-3811614/Ford-offers-workers-peace-quiet.html (28.11.07)
22 ”På en af Danmarks største arbejdspladser Danfoss kan chefpsykolog Kurt Kørner sagtens genkende, at stress er et 
stigende problem. Siden 2000 er virksomhedens psykologiske rådgivning år for år blevet opsøgt af et stigende antal 
medarbejdere, der har problemer med stress. Og det er langt fra de svage medarbejdere, som bliver ramt af stress.
»Det er generelt meget engagerede, loyale medarbejdere, som er kendetegnet ved, at de er meget pligtopfyldende, og en del 
har tendens til perfektionisme,« siger Kurt Kørner. Danfoss har derfor sat kraftigt ind over for stress. Det sker blandt 
andet ved hjælp af foredrag, hvor ledere og medarbejdere får at vide, hvad stress er, og hvordan man kan blive 
opmærksom på symptomerne. Derudover tilbyder virksomheden meditations- og planlægningskurser til at forebygge 
stress. Og frem for alt satser Danfoss hårdt på at uddanne og træne lederne i »coaching«, så de kan tale med og vejlede 
ansatte med stressproblemer.
»Coaching er grundlæggende udtryk for et menneskesyn om, at man får skabt et åbent og tillidsfuldt klima, hvor det er tilladt 
at tale om, at man i en periode er underdrejet på grund af private eller arbejdsmæssige belastninger. Det skal høres og 
respekteres,« siger Kurt Kørner.” 13-03 06 NR. 10 – Nyhedsbrev fra LO (Ugebrevet A4)
23Bilag 4
24 http://www.inspiratorium.dk/bilag/Newsletter%20bilag/Meditation%20i%20arbejdslivet.pdf (11.12.07)
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har implementeret meditation som et rehabiliterings redskab for de indsatte. Således beskrives i 
projektet ”Prison SMART i Horserød statsfængsel”25, hvordan de indsatte oplever positive effekter af 
meditation i forhold til en øget koncentrationsevne og en indsat beskriver, hvordan han efter at være 
begyndt at meditere bedre kan tøjle sin aggressivitet.
   
De danske virksomheder skal kontinuerligt følge med udvikling. Ledere på det danske arbejdsmarked, 
skal fremlægge positive resultater på kortere tid end førhen26, hvilket medvirker til, at medarbejderen 
anses som den væsentligste ressource og derfor skal denne fungere optimalt på alle niveauer (fysisk, 
psykisk og socialt). Det kræver en vis robusthed og et mentalt overskud at stå distancen med de høje 
forventninger om at holde tempo, optimere og skærpe den kreative nerve samt opretholde en 
samarbejdsevne, der er nødvendig for at lede og være medkonstituerende for fremdriften på en 
dynamisk arbejdsplads. Konsekvenserne ved de nye arbejdsbetingelser og forandrede produktionskrav, 
som indenfor mange erhverv har modificeret produktionsarbejderen til vidensarbejder, er blandt andet 
opkomsten af nye sociale patologier og herunder er fænomenet ’stress’ den problemstilling, der 
utvivlsomt påkalder sig størst opmærksomhed. 
Desuden foreligger der primært i USA megen videnskabelig forskning i meditations fysiologiske og 
psykologiske indvirkning på den menneskelige organisme – herunder særligt som en art stress-reducer.
Psykolog Daniel Goleman understreger, at meditation desuden kan styrke den følelsesmæssige 
intelligens (EQ), hvilket, ifølge Goleman, skærper evnen til selvindsigt og selvbemestring, og ikke 
mindst relationerne til andre. I forlængelse hermed kan henvises til Herbert Benson læge, og professor 
ved Harvard Medical School, som påpeger: “..stress does amp up performance to a certain level. But sustained too 
long, it erodes productivity. If businesses were clever, what they would do is simply put time aside [and have] a quiet room 
for people to carry out a meditative behavior of their choice”27
Hvis stress-forebyggende og sundhedsfremmende tiltag skal have en positiv effekt, er det afgørende at 
de indtænkes som en naturlig del af en de daglige arenaer, hvor behovet eksisterer (Iversen, 2002:292).
Arbejdspladsen kan være et eksempel på en sådan arena, idet vi mener denne sociale sfære er et centralt 
sted at starte, hvis ønsket er at påvirke den enkeltes vaner. I særdeleshed grundet den faktor – fra vort 
                                               
25 http://www.ruc.dk/upload/application/pdf/f51d6748/rebecca.pdf (17.10.07)
26 Ny undersøgelse fra konsulent-firmaet Burson-Marsteller, viser at aktionærerne har strammet kravene til lederne og har 
skåret 10 måneder af den prøveperiode, som lederne har til at vise deres værd. Reference fra kommunikationschef Jens 
Gregersen i Center for Ledelse. DR nyheder (13.03.07.)
27 http://www.businessweek.com/magazine/content/04_35/b3897439.htm (13.11.07)
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videnskabsteoretiske standpunkt – at mennesker er gensidigt afhængige og derfor påvirker hinanden. I 
den forbindelse vil vi understrege, at netop meditation implementeret i en arbejdslivssammenhæng kan 
betyde, at mennesker, som ikke i deres dagligdag mediterer, bliver bekendt med og kan drage nytte af 
de sundhedsfremmende potentialer ved metoden. Man kan i den sammenhæng forestille sig, at 
arbejdspladsen kan være en støtte for den uøvede meditations ’praktikant’, både igennem tilbud om 
kursus i meditation og ved at skabe rum til udøvelse af den meditative praksis.
   
Stress er et fænomen, der sætter uhyggelige spor på det danske arbejdsmarked og i danskernes liv28. Der 
eksisterer omfattende videnskabelig forskning omkring de fysiske og psykiske effekter ved meditation29, 
men ikke meget om meditations effekter i en organisatorisk kontekst, som for eksempel arbejdspladsen. 
Arbejdsmiljøinstituttets undersøgelser viser, at stress er årsag til helt op mod en fjerdedel af 
sygefraværet i Danmark, hvorfor det for os er nærliggende empirisk at udforske de oplevede effekter 
meditation kan have på stress i en arbejdslivssammenhæng. 
Problemfelt  
I det følgende afsnit behandler vi genstandsfeltet meditation i lyset af begreberne forebyggelse og 
sundhedsfremme, som to overordnede sundhedsperspektiver, der på forskellig og sammenspillende vis 
sætter rammen for sundhedspolitiske HRM tiltag. Hver tidsalder har sine sygdomme, som søges 
afhjulpet med forskellige metoder, forankret i samfundets aktuelle sundheds-/sygdomsforståelse og 
betinget af den viden og de økonomiske muligheder, der er tilgængelig (Iversen, 2002:276). Sociolog 
Lars Iversen understreger at: ”Forebyggelsen har til formål at fjerne sygdom og ubehag..”, hvor sundhedsfremme, 
udover at have et forebyggende element også ”..har et langt mere ambitiøst sigte”. Således er ”… forebyggelse 
rettet mod den negative side af sundhedsbegrebet. Sundhedsfremme er rettet mod den positive side af sundhedsbegrebet, idet 
den også vil øge den positive sundhed” (Ibid.:278). Vi finder det relevant at tydeliggøre både stress-
forebyggende og sundhedsfremmende potentialer ved meditation implementeret i en 
arbejdslivssammenhæng.
   
Med udgangspunkt i nedenstående udpluk fra videnskabelig forskning i effekterne ved meditation, 
skitsere vi, hvorledes den meditative praksis både kan fungere stress-forebyggende og samtidig 
                                               
28 Ifølge Ugebrevet A4 er 35.000 danskere sygemeldte hver dag på grund af stress, og det koster årligt arbejdsgiverne og det 
offentlige otte milliarder kroner alene i sygedagpenge. Dertil kommer enorme udgifter til behandling af de sygdomme, som 
stress fører med sig. (NR. 10 – Nyhedsbrev fra LO (13.03.06) 
29 Eksempelvis viser en søgning på PubMed (A Service Of the National Library of Medicine and the National Institutes of 
Health) 1399 naturvidenskabelige artikler omkring meditation http://www.ncbi.nlm.nih.gov/sites/entrez (01.11.07)
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sundhedsfremmende ved at skabe ro i krop og sind og dermed rent fysiologisk og psykologisk øge 
sundheden. Allerede i 1968 blev der på Harvard Medical School forsket i de stress-reducerende effekter 
ved meditation. Således viser ovennævnte Bensons forskningsresultater, at meditation har en 
beroligende fysiologisk indvirkning.30 Adskillige forskningsresultater er fulgt herefter blandt andet fra 
University of Massachusetts Medical School, hvorfra hjerneforskning viser, at hjernen er plastisk og at 
man gennem meditativ træning opbygger vedvarende positive forandringer i både hjerne og 
immunsystem. Indenfor dansk forskning er effekterne ved meditation (endnu) ikke så videnskabligt 
gennemundersøgt. Dog tog forskerne dr. Hans Lou og dr. Troels Kjær fra Kennedy Instituttet i 
København initiativ til et medicinsk forskningsprojekt i meditation på Rigshopitalet31. Med en PET-
skanner målte de, hvordan hjernen fungerer ved en bevidst styring af opmærksomheden under dyb 
meditation. Til undersøgelsen medvirkede syv yogalærere fra Skandinavisk Yoga og Meditationsskole. 
Liggende i PET-skanneren skulle de praktisere yoga nidra i 1½ time. I artiklen ”Billeder af hjernens 
aktiviteter under Yoga Nidra” beskrives de involveredes reaktioner på de foreliggende resultater: 
yogiens egne erfaring blev bekræftet: ”.. Koncentration er en spontan tilstand, som kommer af sig selv, når man 
bruger en metode, der kan fjerne det der står i vejen for den… Noget som kan virke paradoksalt, for en der ikke selv har 
erfaret meditation, er måske, at disse klare resultater, som viser en meget høj grad af koncentration, er skabt helt uden 
anstrengelse.” Forskningsresultaterne viste: ”Bevidstheden under Yoga Nidra er i en meget dyb og stabil tilstand. 
Samtidig viser målingerne, for første gang, at man i en så dyb tilstand kan være fuldt bevidst - at man både kan opleve og 
styre hjernens aktivitet bevidst. Dette bekræfter at meditation er en fjerde hovedtilstand, sidestillet med drøm, søvn og 
vågen… Undersøgelsens resultater må derfor siges at repræsentere en stor nyhed indenfor denne forskning!”32
Meditation er stadig på et gryende stade i Danmark – og indenfor feltet stiller nogle spørgsmålstegn 
ved, om man ukritisk skal åbne op for mængden af personlighedsudviklende og energifremmende 
HRM tiltag. Forskellige teoretikere herunder ph.d. i etnologi Kirsten Marie Bovbjerg har et mere kritisk 
syn på de nye ledelsesparadigmer og konsekvenserne ved at fremme lederes og medarbejderes såkaldte 
uudnyttede indre ressourcer og potentiale, hvilket kan være en konsekvens af Vejen til et innovativt 
Danmark, qua Innovationsrådet. Bovbjerg aner en fare ved tendensen til at opfatte energier, åndelig 
udvikling, selvet og transformation af selvet, som en forudsætning for succes i arbejdslivet – både hvad 
                                               
30 http://www.pbs.org/bodyandsoul/218/benson.htm (07.11.07) Vi kan her henvise til en nærmere definition af stress i 
kapitlet ”Stressorer og stress”.
31 Artikel i tidsskriftet Bindu nr. 27, 1997 www.yoga.dk (01.11.07)
32 Ibid.
Mindfulness meditation
En langsigtet strategi i en kortsigtet verden
12 / 111
angår medarbejderen og virksomheden.33 Således er der divergerende holdninger til de nye HRM 
redskaber (herunder eksempelvis meditation). Bovbjerg frygter at ansatte uden lyst til at gennemgå de 
mentale udviklingsforløb af hvad hun kalder religiøse dimensioner, bliver taberne på fremtidens 
arbejdsmarked. ”Moderne management-religion er ikke en fast størrelse, men noget, der er under stadig udvikling. Og 
sådan vil det formentlig vedblive at være... Det betyder, at du som ansat hele skal tiden være villig til at opgive det, du tror 
på. Man taler derfor heller ikke om normer og værdier, men om overbevisninger. Det er mentale modeller, der er løsrevet 
fra en social sammenhæng, og som kan skiftes ud, når de ikke er hensigtsmæssige for virksomheden. Jeg frygter, at det vil 
gøre mennesker flygtige… Der vil være nogle, der ikke vil kunne leve op til forventningen om gang på gang at skulle 
omstille sig og tage nye overbevisninger til sig. De mennesker, der bare vil have et job, men ikke vil se arbejdet som et 
kald, risikerer at blive udstødt af fremtidens arbejdsmarked, hvor den mentale udvikling vil være i fokus”.34 Set ud fra 
Bovbjergs optik, kan et HRM redskab som meditation således anskues som en art magtmiddel, som 
virksomheden kan påtvinge medarbejderne. I den sammenhæng er det vigtigt at understrege 
medarbejderens valgfrihed i forbindelse med implementeringen af meditation som et 
sundhedsfremmende og stress-forebyggende redskab i en arbejdslivssammenhæng. 
Det kan siges, at erhvervslivets syn HRM redskaber er indlejret i faktorer såsom ressourcegenerering 
hos medarbejderne, image og effektivisering, hvilket afstedkommer stigende eksempler på 
implementering af eksempelvis meditation og zoneterapi som et led i virksomhedernes sundhedspolitik 
og de trækker i den henseende eksempelvis på andre virksomheders erfaringer. Man kan i den 
forbindelse sige, at der i erhvervslivet hersker et andet syn på, hvornår et individ er sundt end det 
nationalt fremherskende diskurs om sundhed, hvis fokus er ”… at ordne mennesker efter fejl og defekter…”
(Kaltoft, 1997:118).  Dette afstedkommer, at der inden for erhvervslivet ses eksempler på en større 
åbenhed i forhold til at acceptere sundhedsfremmende redskaber fra andre kulturer, end vi er vant til at 
se i forbindelse med lægevidenskaben. Meditation kan anskues som et dagligt ’vitamintilskud’, som 
tager brodden af hverdagens opsamlede stress, som ofte dulmes med skadelige og stærkt vanedannende 
stimuli og medikamenter, som betablokkere, sovepiller og andre antidepressiver. Undersøgelser i 
Danmark viser at 
• 81 procent af stressede ledere spiser smertestillende midler 
• 52 procent drikker alkohol 
• 46 procent ryger for at håndtere deres situation 
                                               
33 Bagsiden af bog: Haviv (2007)
34 Kirsten Marie Boovbjerg: En ny religiøstet er på vej KIRKE & TRO (08.08.02)
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• 43 procent tager opkvikkende naturmedicin 
• 21 procent tager beroligende medicin35
I modsætning hertil er daglig meditationspraksis, i vores optik, at foretrække, hvilket begrunder vores 
tilstræbelse på at bidrag til den nyere og tilsyneladende begrænsede forskning i effekterne ved 
meditation i en organisatorisk kontekst (arbejdslivssammenhæng), som et led i den påbegyndte åbenhed 
over for ’anderledes’ redskaber inden for sundhedsfremme-feltet.36
Vi skriver os ind i et holistisk perspektiv på sundhedsbegrebet. Således vælger vi at operere med et 
cirkulært fokus, hvor vi forener de biologiske, sociale og psykologiske videnskaber. 
Sociale / Kulturelle
Mentale / Psykisk
Fysisk / Biologisk
Meditation
Ud fra denne optik undersøger vi de biologiske, sociale og psykologiske effekter ved meditation med 
fokus på sundhedsfremmende og stress-forebyggende potentialer i en arbejdslivssammenhæng, for 
således at undersøge om meditation kan have positiv indvirkning på subjekt niveau og dermed indirekte 
påvirke den sociale sfære. Vi undersøger på baggrund af vores teoretiske fundament meditation i en 
arbejdslivssammenhæng via et case study (ATP). Da det viste sig at virksomheden ikke havde 
                                               
35 www.lederne.dk/Ledelse/Personlig_udvikling/Stress/stress.html (10.10.07)
36 Her kan Akupunktur nævnes, som er en sundhedsfremmende behandlings metode, der nyligt aer blevet accepteret inden 
for lægepraksis.  
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implementeret meditation i den udstrækning vi havde regnet med, kan vi empirisk ikke besvare vor 
problemformulering, hvorfor konklusionerne i denne projektrapport primært bygger på teoretiske
analyser og diskussioner. Vi mener dog stadig ATP kan belyse væsentlige faktorer i forbindelse med 
potentialer og implikationer ved implementeringsprocessen. Vi tillægger det sociale aspekt stor 
betydning for den menneskelige dannelse, opretholdelse (og hermed for sundheden), da vor 
overbevisning herom er, at individet og samfundet/fællesskaber/omverdenen er gensidigt afhængige og 
befinder sig i en reciprok interaktion. Begrundelsen for at belyse meditations potentielle indvirkning på 
den sociale sfære ud fra en organisatorisk kontekst er baseret på det faktum, at medarbejderen som 
oftest spenderer flere vågne timer på sin arbejdsplads end sammen med sin respektive familie, 
vennekreds eller muligvis blot alene, hvorfor arbejdspladsen kan siges at udgøre en væsentlig og 
muligvis indflydelsesrig social sfære. 
   Som beskrevet ovenfor foreligger et stort antal videnskabelig forskning omkring de fysiske og 
psykiske effekter ved meditation (subjekt niveau), men det er ikke lykkes os at finde frem til teori 
omkring meditations påvirkning på den sociale sfære, hvorfor dette belyses ud fra egen teoretisering i 
dialog med de konsulterede teoretikere.
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Problemformulering
Hvilke potentialer har Mindfulness meditation som et nyt HRM redskab på den stress-relaterede 
sundhed i en arbejdslivssammenhæng på subjektivt niveau og hvorledes kan man på et teoretisk plan 
forestille sig at det indvirker på den sociale sfære? 
Underspørgsmål 
1) Hvilke videnskabsteoretiske sundhedsperspektiver er centrale for en analyse og diskussion af de 
sundhedsfremmende potentialer ved meditation i en arbejdslivssammenhæng? 
2) Hvorledes kan man forstå begrebet stress?
3) Hvordan kan Mindfulness meditation virke sundhedsfremmende og stress-forebyggende?
4) Hvordan opleves de subjektive effekter ved implementeringen af meditation i en 
arbejdslivssammenhæng (ATP)?
5) Hvilke problematikker kan implementeringen af HRM redskaber som et led i de nye 
ledelsesparadigmer være forbundet med?
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Metode
Formålet med dette kapitel er at beskrive, hvordan vi konkret besvarer den ovenstående 
problemformulering. Projektet er bygget op omkring en metodisk cirkularitet centreret i fire ligeværdige 
horisonter bestående af: Perspektiver på sundhed, stress i det senmoderne samfund, Mindfulness meditation samt
meditation i en arbejdslivssammenhæng (ATP).
Mindfulness
meditation
Arbejdslivssammenhæng 
(ATP)
Perspektiver 
på sundhed
Stress/
Stressorer
I bestræbelserne på at skabe gennemsigtighed i fremstillingen har vi valgt at redegøre for 
videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser samt afgrænsninger løbende igennem projektrapporten. 
Afslutningsvis præsenterer vi en kronologisk gennemgang af de konkrete kapitler. 
Forforståelse og den abduktive proces
Vores gruppe dannedes omkring en fælles forståelse af, at meditation har en positiv indvirkning på 
såvel krop som psyke på subjektniveau, med andre ord at meditation har potentiale for at styrke 
individets personlige balance. Vi anskuede alle meditation, som en teknik til at skærpe subjektets fokus 
og sindsligevægt og var enige om, at meditation således indirekte måtte have en effekt på 
omgangstonen og samværet, hvis denne praksis blev implementeret i en social kontekst. Således var 
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dette vores fælles forforståelse for at påbegynde nærværende forskningsprojekt omkring effekterne ved 
implementeringen af meditation i en social kontekst. På den baggrund blev vi enige om at undersøge 
effekterne ved meditation i en arbejdslivssammenhæng; en fysisk afgrænset sfære, hvor vi havde den 
forforståelse, at implementeringen af meditation kan influere både på subjektniveau samt på de sociale 
relationer. I artiklen ”Hermeneutisk analyse – forforståelsens betydning” bygger cand.scient.pol. Hanne 
Fredslund videre på den tyske filosof Hans Georg-Gadamer’s hermeneutiske teori om forforståelsens 
betydning for vidensdannelse: ”Ifølge Gadamer bygger al viden på en forståelse, der udbygges og artikuleres i en 
udlægning af det, vi allerede ved noget om. Således må vi nødvendigvis i enhver forståelsesproces medbringe en forforståelse. 
Og dermed bliver hermeneutikken i Gadamers udlægning til en gensidighed mellem forforståelse og forståelse” 
(Fredslund i Koch og Vallgårde, 2006:94). Herudfra kan man udlede, at forskerens subjektive 
forståelsesramme altid har stor betydning for, hvordan forskningsfeltet så at sige anfægtes og videre 
udfoldes i et givent forskningsprojekt. Således har dette afsnit til hensigt eksplicit at italesætte, at vi er 
vores forforståelse omkring de positive aspekter ved meditation bevidst. Det skal i den sammenhæng 
understreges, at vi har valgt at læse og benytte os af materiale, som kan anfægte såvel positive som 
negative aspekter ved implementeringen af meditation i en arbejdslivssammenhæng. Ydermere tilsigter 
vi at gennemføre semi-strukturerede interview baseret på åbne spørgsmål, da vi, både via anvendt teori 
og interviewanalyse, ønsker at udfordre denne forforståelse og dermed flytte vores horisonter: ”I 
forståelseshandlinger – i mødet med andre horisonter – sættes vores forforståelser på spil, og vores horisonter kan rykkes”
(Ibid.:95-96). Således ønsker vi at forandre – udvikle – vores horisont/forståelse af meditation via 
samarbejdet i gruppen (mødet mellem fire subjektive horisonter) og de forskellige tekster, der 
appliceres. Her skal begrebet tekst forstås bredt: ”Tekst er dét, vores forståelse er rettet mod, dvs. objektet, 
genstanden, sagen eller ’den anden’” (Ibid.:92). Dermed er hele vores forskningsfelt indbefattet i vores 
forståelse af begrebet tekst, altså både anvendt teori og empiri. Det vil sige, at vi i valg af tekster tilsigter 
at belyse såvel positive som problematiske aspekter ved at implementere meditation som et nyt HRM 
redskab i en arbejdslivssammenhæng, for derved at skabe en horisontsammensmeltning, således at de 
forskellige horisonter i samspil skaber én ny fælles horisont (Ibid.:96). Fredslund understreger at: ”Både 
forforståelse og teori skaber en horisont, inden for hvilken forståelse er mulig, og derfor bør begge dele udlægges”
(Ibid.:99).
Vores forforståelse
I det følgende udskrives vores forforståelse, hvormed læseren får en mere konkret forståelse af, hvilken 
optik vi som udgangspunkt nærmer os feltet med. Projektet igennem tilsigter vi at eksplicitere vore 
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subjektive perspektiver, som de udvikler sig, hvilket imødekommer princippet om så at sige at vende 
tilbage til ens førstkomne forforståelse. Ifølge Fredslund er det første metodiske princip at bevidstgøre, 
at vores forforståelse spiller en vigtig rolle for udfoldelsen af vores forskningsprojekt ”At bevidstgøre egen 
forforståelse, fordi det anerkendes, at forforståelsen er en del af forskningsprocessen” (Ibid.:100).
Bevidstgørelse af egen forforståelse: Meditation er et effektivt redskab der:
 Giver ro og fokusering
 Forbedrer koncentrationsevne og kreativitet
 Forbedrer sindsligevægt og giver mere energi 
 Har en positiv indvirkning på kroppen på celleniveau for eksempel på hjernens konstitution
 Befordrer positiv omgangstone/samarbejde i en arbejdslivssammenhæng
 Fjerner og forebygger stress
Det andet metodiske princip er ifølge Fredslund ”At sætte sin forforståelse på spil og derigennem sætte sin 
forforståelseshorisont i bevægelse” (Ibid.:100). Dette tilsigter vi at gøre løbende gennem projektet i forbindelse 
med de anvendte tekster for at fremme gennemsigtigheden i vores proces. Afslutningsvis vil vi, som 
nævnt, revurdere vores forforståelse i forbindelse med diskussionen og konklusionen og dermed 
muligvis nå en ny forståelse af implikationerne ved implementeringen af meditation i en 
arbejdslivssammenhæng.
I den forbindelse vil vi understrege, at vi benytter os af den såkaldt abduktiv proces: Den abduktive 
proces bygger på den optik, at vi som forskere altid har en viden på forhånd (hypotese), inden vi 
bevæger os ind i et forskningsfelt, men ikke på en decideret teoretisk forforståelse (deduktion). Denne 
viden skal vi bruge til kreativt at opstille en hypotese, om det felt vi undersøger: ”Denne kreativt opstillede 
hypotese skal afspejle et mønster i det, vi gerne vil forklare, og skulle gerne skabe en bedre forklaring end den, vi havde i 
forvejen. Hypotesen skal nu testes empirisk” (Birkler, 2005:80). Efterfølgende bruger vi vores erfaring til 
kritisk at revurdere vores hypotese. Således kan empirien og teorien være med til at skabe en ny, mere 
præcis hypotese, som igen kan testes empirisk. På baggrund af denne kontinuerlige cirkularitet kan man 
til sidst slutte den bedste forklaring i forhold til genstandsfeltet: ”Vi starter med en hypotese opstillet som 
empirisk teori og tester dernæst hypotesen, hvilket skaber teoretisk empiri” (Ibid.:81). Således opstår nye 
(for)forståelser i takt med nye erkendelser i den abduktive proces, når hypotese, teori og empiri smelter 
sammen i ny erkendelse.
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Fredslund påpeger endvidere vigtigheden af forskningens validitet i forbindelse med en filosofisk-
hermeneutisk fortolkning, som netop behæfter sig på en høj grad af åbenhed. Således opfatter hun 
følgende som krav i forhold til forskningens validitet: ”At forskeren ekspliciterer sin forforståelse og dermed 
synliggør det subjekt, forskeren er. At der i fremstilling af forskningsprocessen redegøres og argumenteres for hvert skridt i 
forskningsprocessen” (Fredslund i Koch og Vallgårde: 2006:108). Denne åbenhed og gennemsigtighed 
tilsigter vi, som anført tidligere, løbende i vores projektrapport, således at det er tydeligt for læseren, 
hvordan forskningsprocessen er skredet frem. Det sidste, om end vigtige, krav Fredslund understreger i 
forhold til videnskabelig vidensproduktion er: ”At forskeren diskuterer fortolkningernes omsættelighed til andre 
situationer” (Ibid.:109). Afslutningsvist tilsigter vi i diskussion og konklusion at hæve os over konteksten 
af dette projekt og forsøge at sige noget om forskningsprojektets generaliserbarhed. 
Metodiske overvejelser i relation til interviewteknik
Vores overvejelser i forhold til hvilke repræsentanter vi vælger at interviewe, er et led i vores stræben 
efter at afdække vores metodiske cirkularitet på bedst mulig vis. Indledningsvis søgte vi at få istandsat et
fokusgruppeinterview, da vi af den vej mente at kunne kvalificere undersøgelsen af den sociale 
dimension gennem de pågældende medarbejderes italesættelser af meditations eventuelle indvirkning på 
de sociale relationer på arbejdspladsen. Dog meldte blot én medarbejder tilbage, hvorfor vores 
oprindelige plan desværre ikke kunne indfris. På baggrund af denne proces, valgte vi at interviewe én 
konsulent (Matzau), der udbyder meditation, samt én HR konsulent og én medarbejder i en 
virksomhed, der har implementeret meditation. Grundet vores hermeneutiske tilgang er vores intention 
at få indsigt i forskellige aktørniveauers perspektiv på, hvorledes meditation i en 
arbejdslivssammenhæng kan virke stress-forebyggende samt sundhedsfremmende. 
   Vi ønsker at møde interviewpersonerne så åbent som mulig, hvorfor vor teknik beror på semi-
strukturerede, kvalitative interviews, for således at lade de implicerede parter italesætte deres 
egenoplevelse af eller holdning til meditation i en virksomhedskontekst. Hertil skal det understreges, at 
en åben tilgang deslige åbner op for eventuelle uventede påvirkninger i løbet af processen, hvilket vores 
åbne tilgang fordrer at vi imødekommer. 
   Efter interviewet med Matzau, inviterede hun os til en såkaldt ’torsdags meditation’ i 
konsulentbureauet HCL. Ved at deltage i hendes meditationspraksis opnår vi en direkte forståelse for 
hendes meditationsvejledning og -form. Denne forståelse mener vi er brugbar i forbindelse med vores 
møde med de implicerede på virksomheden (ATP), som hun har samarbejdet med og været os 
behjælpelig med at etablere kontakt til, således at vi kunne imødekomme vores hensigt om konkret at 
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undersøgelse implementeringsprocessen i en arbejdslivssammenhæng. Ydermere vil en erfaringsbaseret 
indsigt i hendes teknik være befordrende for analysen af implementeringsprocessen på alle 
aktørniveauer. Vores videnskabsteoretiske udgangspunkt er, at et interview er ”..et socialt møde, hvor 
erfaringer bliver fortolket og mening bliver skabt” (Järvinen, 2005:30). Vores tilgang til analysen af 
interviewmaterialet, med inspiration fra Järvinen (Ibid.:40), inkluderer:
 Interviewfortællingens indhold
 Interviewfortællingens form
 Interviewfortællingens funktioner
 Interviewfortællingens kontekst
Videnskabsteoretisk positionerer vi, som nævnt, interviewet som et socialt møde, en samtale mellem 
dialogpartnere, således forstås den interviewede som en aktiv samtalepartner. ”Intervieweren må derfor hele 
tiden bevæge sig professionelt i spændingsfeltet imellem bestræbelsen for på den ene side at producere viden om noget 
bestemt… og for på den anden side at forfølge det nye, uventede og anderledes der opstår undervejs… Man må være parat 
til løbende at opfinde spørgemåder, der kan udfolde, fortsætte, men undertiden også afbryde de meningskonstruktioner, der 
er ved at etablere sig, for på den måde at give plads og skabe udvidelser af samtalens fortælle- og refleksionsrum” 
(Staunæs og Søndergaard i Järvinen, 2005:56). Således arbejder vi ud fra at konstruere åbne spørgsmål, 
der kan åbne op for dialog mellem interviewer og interviewede i vores stræben efter viden omkring 
implementeringen af meditation i en virksomhedskontekst. Vores semi-strukturerede spørgsmål 
udarbejdes ud fra følgende kriterier: (Elsass, 2006:190)
 Introducerende spørgsmål
 Follow-up og probing
 Specificerende spørgsmål
 Fortolkende spørgsmål
Interviewguides er vedlagt som bilag; bilag 1 konstituerer interviewguide til interview med Matzau, bilag 
2 til interview med HR konsulenten og bilag 3 til interview med medarbejderen i ATP.  
Etiske overvejelser i forhold til interviews
Grundet vores metodiske tilgang til indsamling af empiri, forelå der i gruppen, forud og efterfølgende 
for de tre interview etiske overvejelser. Som udgangspunkt valgte vi at forbeholde de implicerede retten 
til at blive anonymiseret, da disse ikke på forhånd var blevet informeret om vore konkrete spørgsmål. 
Derudover kan semi-strukturerede interview bevæge sig i retninger, der for den interviewede 
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efterfølgende kan vise sig uhensigtsmæssige – hvis og i fald af at denne ved tilfælde skulle ’komme til’ at 
berette om forhold, der ikke bør offentliggøres. I forbindelse med dette, forelagde vi de interviewede 
mulighed for, så at sige, at trække udtalelser tilbage. 
   Idet vi ikke fremviste vore præcise spørgsmål, valgte vi i stedet at redegøre kort men præcist for 
projektets omdrejningspunkt, herunder for vores forforståelse og foreløbige tanker om konklusionerne, 
således at de impliceredes beslutning om at medvirke hvilede på en pålidelig aftale parterne imellem. 
Matzau ønskede ikke at blive anonymiseret, hvorfor vi ved brug af citater fra dette interview refererer 
direkte til hende. HR konsulenten refereres til som (K) og medarbejderen til som (W). Idet vi 
hovedsageligt anvender interviewene fra ATP i analyseøjemed er disse transskriberede og vedlagt 
projektet, men af etiske overvejelser er de ikke vedlagt projektrapporten direkte som bilag, da denne 
offentliggøres, interviewet med Matzau er vedlagt som CD.37
Teorianvendelse
I forbindelse med valg af teori til brug i nærværende projekt understreger vi, at vi har gjort brug af både 
traditionelt trykte bøger og artikler samt artikler fundet på nettet. Uanset hvilken form materialet er 
udformet i, er det undergået den samme kritiske evalueringsproces: første uomgåelige krav er, at teorien 
er udformet efter akademiske standarder af videnskabeligt uddannede teoretikere. Teoretikernes 
akademiske baggrund og fulde navn er skrevet første gang vi henviser til dem. Ydermere har vi tilsigtet i 
videst muligt omfang at anvende teori udarbejdet af eksperter, som ligeledes arbejder praktisk i det felt 
de opererer inden for, da vi qua vores abduktive tilgang mener det er vigtigt i en forskningsfase med 
kontinuerlig empirisk afprøvning af en given teori. Der er på denne baggrund i litteraturlisten ikke 
skelnet mellem printet materiale og materiale fra nettet; således er al teori indskrevet efter alfabetisk 
rækkefølge. Artikler fra nettet er listet med titel og internetadresse nedenfor i litteraturlisten, således at 
læseren har mulighed for at få direkte adgang til disse. 
Projektstruktur
I det følgende afsnit redegøres kort for indholdet i de enkelte kapitler for at give læseren et overblik 
over de enkelte dele (kapitler), som tilsammen udgør helheden i vores projektrapport. Således er
                                               
37 Interview med Matzau er vedlagt som bilag 1a, interview med (K) som bilag 2a, interview med (W) som 3a.
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indholdet i de nedenstående kapitler alle essentielle i forhold til besvarelsen af vores 
problemformulering.
Perspektiver på sundhed
I dette kapitel skitseres først det overordnede politiske sundhedsfelt, som vi opererer inden for, og 
efterfølgende opridses forskellige videnskabsteoretiske tilgange til sundhedsforskning; den 
humanistiske, den tværvidenskabelige og den transvidenskabelige tilgang. Efterfølgende redegøres for
divergerende videnskabsteoretiske perspektiver på sundhedsbegrebet, som vi mener, tilføjer forskellige 
nuancer i forhold til vores holistiske sundhedsperspektiv. Derved afrundes kapitlets diskussioner om 
sundhedsperspektiver med en præsentation af vores sundhedsdefinition, som danner grundlag for 
projektets videre analyse.
Meditation
I meditationskapitlet belyser vi de sundhedsfremmende og stress-forebyggende aspekter ved 
Mindfulness meditation, som denne meditationsform præsenteres og praktiseres i Vesten, på baggrund 
af materiale fra henholdsvis videnskabelige forskere indenfor feltet og konsulenter, som arbejder med 
implementeringen af meditation i arbejdslivssammenhænge. Denne viden søger vi da at sætte i 
forbindelse med de efterfølgende inddragede teoretikere, for derefter at bringe dem i anvendelse i den 
efterfølgende empiriske analyse af vores case study. Således mener vi, at en baggrundsviden omkring
meditation og de sundhedsfremmende potentialer herved er væsentlig i forbindelse med den opstillede 
problemstilling.
Stressorer og stress
For at få en nuanceret forståelse af den stress-relaterede sundhed konsulterer vi i dette kapitel den 
medicinske sociolog Aaron Antonovsky og arbejdsmiljøforsker, sociolog, dr. med. og professor ved 
Arbejdsmiljøinstituttet Tage Søndergård Kristensen for at redegøre for, hvorledes stressorer (eller
stimuli) mestres forskelligt alt efter et subjekts psykosociale situation38. Derudover agter kapitlet at 
                                               
38 Når vi omtaler den psykosociale dimension hentyder vi til de affekter samt psykologiske mekanismer, der optræder i 
interaktionen mellem mennesker samt konsekvenserne heraf. Befinder vi os på en arbejdsplads, vil det psykosociale aspekt 
indikere de sociale verbale såvel som nonverbale processer, som arbejdspladsen er indbefattet af. (fortsættes fodnote s. 23)
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redegøre for, hvornår og hvorfor stressorer rent faktisk resulterer i stress. For at imødekomme vor 
holistiske sundhedsdefinition dækker dette afsnit endvidere en definition, på det fysiske plan, af 
begrebet stress.
Meditation i en arbejdslivssammenhæng
I forhold til at undersøge, hvilke implikationer meditation har som et HRM redskab i en 
arbejdslivssammenhæng, analyseres implementeringsprocessen i ATP på baggrund af de tilvejebragte 
interview. 
Perspektivering og diskussion
I dette kapitel skaber vi en syntese mellem en perspektivering og en diskussion. Vi tilstræber at hæve os 
over konteksten for således at fremhæve elementer om forskningsprojektets generaliserbarhed. 
Ydermere forsøger vi at behandle forskellige aspekter i forhold til vidensdannelsesprocesser samt viden 
omkring og brugen af meditation på forskellige fronter, hvorefter vi anlægger et kritisk blik på 
henholdsvis de nye ledelsesparadigmer samt mulige konsekvenser forbundet med den normative 
sundhedsdiskurs. Dette for slutningsvis at rekonstruere vores forståelse af meditation på baggrund af 
den horisontsammensmeltning, som har fundet sted i vores forskningsproces.
Konklusion
I konklusionen besvarer vi konkret vores problemformulering samt underspørgsmål på baggrund af 
den fremlagte teori og analyse i projektrapporten.
                                                                                                                                                           
For at styrke det psykosociale arbejdsmiljø i en positiv retning er det afgørende at affekterne er positivt ladet, da dette vil 
optimere interaktionen mellem aktørerne både hvad angår velbefindende og samarbejdsevne – og på den måde have en 
befordrende indvirken på både arbejdsmiljø og produktivitet.  
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Perspektiver på sundhed
Perspektiver på sundhedsbegrebet danner den første horisont i projektets metodiske cirkularitet.
Vores sundhedsforståelse bygger på en holistisk tilgang, hvor det er essentielt, at de fysiske, psykiske, 
sociale/kulturelle dimensioner anskues som gensidigt konstituerende. Indledningsvis præsenteres 
begreberne sundhedsfremme og forebyggelse og disse diskuteres i relation til en arbejdskontekst, hvor 
meditation er implementeret. Dernæst rettes fokus mod en overordnet skitsering af dominerende 
perspektiver på sundhedsbegrebet, som præger det aktuelle sundhedsfelt, samt en indkredsning af 
forskellige perspektiver på sundhedsbegrebet, hvilket afslutningsvis munder ud i vores 
sundhedsdefinition, som således danner grundlag for projektets videre analyse.
Sundhedsfremme og forebyggelse 
I den sundhedsfaglige arena gør begreberne forebyggelse og sundhedsfremme sig gældende. Set i 
forhold til at undersøge meditation som et holistisk sundhedstiltag i arbejdslivssammenhæng, mener vi 
det er relevant at klargøre begrebernes indbyrdes relation og forskellighed. I litteraturen fremkommer 
begreberne ofte i forlængelse af hinanden, hvilket indikerer, at de er gensidigt afhængige og vanskeligt 
lader sig adskille (Vallgärda, 1999:57).
   I WHO’s sundheds definition, “Health is a state of complete physical, mental and social well-being and not merely 
the absence of disease or infirmity” 39, fremstår både en positiv og negativ dimension, hvilket af Iversen 
beskrives som en illustration af, at såvel forebyggelse som sundhedsfremme bør tilsigtes (Iversen, 
2002:278). Fremkomsten af en henholdsvis positiv og negativ dimension fremstår af flere teoretikere 
indenfor feltet, som det centrale element, der adskiller begreberne. Forebyggelse er rettet mod 
risikotænkning og søger at eliminere sygdom, hvilket henfører til, at der allerede er noget bestemt og 
mere afgrænset, som kan fjernes/nedsættes, hvilket understøtter det mere negative fokus (Ibid.) 
Sundhedsfremme beskrives derimod ”.. som en proces, der har til formål, at gøre personer individuelt og kollektivt 
i stand til at udøve kontrol over forhold, der betyder noget for deres sundhed, og derigennem forbedre deres 
sundhedstilstand” (Ibid.:281). I forlængelse heraf skriver Vallgärda, at sundhed søger at forbedre
sundhedstilstanden, hvor forebyggelse tilsigter at bevare sundheden (Vallgärda, 1999:57).
                                               
39 http://www.who.int/hpr/NPH/docs/ottawa_charter_hp.pdf  (02.10.07)
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For at underbygge pointerne i diskussionen om sundhedsfremme og forebyggelse inddrages her 
Antonovsky, som på lige fod med ovenstående, argumenterer for, at begreberne på sin vis både er 
afhængige af hinanden og samtidig fordrer divergerende muligheder/tiltag i sundhedsarbejdet. 
Antonovsky fremhæver vigtigheden af den salutogenetiske (fokus på sundhed) orientering og samtidig 
erkender han, at patogenese (fokus på det syge) fortsat er væsentlig, grundet behovet for dybdeborende 
forskning i eksisterende sygdomme, som eksempelvis cancer.
”Jeg er overbevist om, at den patogenetiske orientering, der har ført til så store fremskridt i viden og praksis, er ude af 
stand til at forklare mange af de data, vi har. Dens næsten fuldstændige dominans virker endvidere på mange måder 
begrænsende. Efter at have gjort min position fuldstændig klar vil jeg samtidig understrege, at jeg på ingen måde er fortaler 
for at opgive den patogenetiske fremgangsmåde… Mit ønske er, at vi kan se de to tilgange som komplementære, og at der 
kan ske en mere ligelig fordeling af de intellektuelle og materielle ressourcer, end det er tilfældet på nuværende tidspunkt.”
(Antonovsky, 2000:31)
I Antonovskys optik bør den salutogenetiske orientering være en primær tilgang til sundhedsarbejdet, 
idet fokus er mere direkte rettet mod muligheder og ressourcer, hvilket viser et mere positivt og således 
sundhedsfremmende sigte (Ibid.). Dette fremsynede perspektiv mener Antonovsky ikke i samme grad 
gør sig gældende i det patogene perspektiv. Dog er begge perspektiver som nævnt nødvendige i
sundhedsarbejdet, men vi er enige i Antonoskys betragtninger om, at sundhed i bred forstand 
bedst/kun kan opnås ved at prioritere et sundhedsfremmende fokus.
I henhold til projektets omdrejningspunkt undersøges meditation, som et middel til stress-håndtering 
samt stress-forebyggelse og sundhedsfremme. I det øjemed anskuer vi da meditation implementeret i en 
arbejdslivssammenhæng, som et redskab, der kan optimere den enkelte medarbejders ressourcer, 
herunder opmærksomhed og beslutnings-/handleevner. 
   Hvornår meditation er et middel i forhold til stress-håndtering eller en optimering af opmærksomhed 
i en arbejdslivssammenhæng kan være vanskeligt at adskille. I en kompleks arena, som arbejdslivet 
konstituerer, vil de to begreber ofte gøre sig gældende samtidig. I analyseøjemed forsøger vi i de 
følgende kapitler at klargøre, hvornår henholdsvis sundhedsfremme og forebyggelse italesættes.
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Sundhedsfeltet
Idet vi skriver os ind i det sundhedsvidenskabelige felt, befinder vi os som udgangspunkt indenfor et 
særdeles bredt felt, hvor der fremstår divergerende perspektiver på sundhed og forskellige definitioner 
på, hvad sundhed er.
   I feltet fremstår WHO40 og sundhedsvæsnet som de overordnede paraplyer med perspektiver på 
sundhed. WHO opererer med det tidligere præsenterede brede sundhedsbegreb, som både indeholder 
en fysisk, psykologisk og social dimension. Denne sundhedsdefinition ligger til grund for mange 
internationale aktuelle sundhedsorienterede teorier og strategier – og har haft afgørende betydning for 
målsætningen på nationalt plan. Ved Danmarks tilslutning til WHO, fulgte således en forpligtigelse til at 
følge og realisere disse bestemmelser. Dimensionerne i WHO’s brede sundhedsbegreb, inddragelse af 
såvel det fysiske som det mentale og sociale aspekt indenfor sundhedsforskning og sundhedsarbejde, 
kan anskues som følge af samfundsstrukturelle ændringer, herunder som et led i, så at sige, 
humanismens renæssance (Elsass 2006:31). WHO opererer stadig med det samme brede 
sundhedsbegreb og påvirker dermed bestandigt det sundhedsteoretiske felt.
   
I vores undersøgelse tillægger vi os WHO’s brede sundhedsperspektiv, da vi mener definitionen åbner 
op for, at kompleksiteten ved sundhed anerkendes, hvilket kan afstedkomme, at sundhedsfeltet 
inddrager divergerende videnskaber i diskussionerne om sundhed og i sundhedsarbejdet. Dog finder vi 
det nødvendigt at udspecificere definitionen, således at en nuancering af væsentlige dimensioner er med 
til at begrænse en ellers individuel tolkning, som afspejles i den samfundsmæssige arena. 
Ifølge filosof Simon S. Simonsen fremstår den biomedicinske metode dominerende indenfor 
sundhedsvæsnet og dermed medkonstituerende for den normative diskurs (Simonsen, 2001:226). 
Sundhed forsøges indenfor denne naturvidenskabeligt baserede orientering at gøres til en målbar 
størrelse, og i denne forbindelse tillægges subjektive og sociale dimensioner mindre værdi. Simonsen 
skriver desuden, at der i naturvidenskaben ikke findes et sundhedsbegreb uden et sygdomsbegreb. I 
forlængelse heraf skriver etnolog Lene Otto, at sundhedsbegrebet i enhver videnskabstradition, er 
opstået ud fra den medicinske diskurs og at sundhed altid vil anskues i lyset af sygdomsbegrebet (Otto, 
1997:186). Vi tillægger os Ottos forståelse af det diskursivt konstruerede sundhedsbegreb, når hun 
skriver: ”På den ene side noget man kan måle, som er knyttet til den biologiske organisme – til helbredet, og på den 
                                               
40 I 1948 blev World Health Organisation (WHO) oprettet, som den største specialiserede afdeling i de Forenede Nationer. 
Sundhedsbegrebet er manifesteret i Ottawa Charter for Health Promotion (Hørdam m.fl. 2003:20).
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anden side noget mere kvalitativt, der er knyttet til måderne, vi lever på – de kulturelle forskelligheder… men det er naivt 
at tro, at vi kan definere et sundhedsbegreb, som er uafhængig af den diskurs, den er blevet til i” (Otto, 1997:186). 
Hermed mener vi, at den positivistiske tradition fremstår med perspektiver, som er væsentlige at 
inddrage i en holistisk sundhedstilgang, men vi finder det problematisk, at de psykosociale aspekter ikke 
synes inddraget i tilstrækkelig grad. Hermed mener vi, at et sundhedsbegreb, der alene beror på én 
dimension (eksempelvis den biologiske)vil udmunde i et reduktionistisk syn på sundhed.
   Herfra rettes opmærksomheden nu mod mere inkluderende sundhedsperspektiver, for at opnå en 
dybere indsigt og forståelse af, hvad holistiske sundhedsopfattelser rummer og for derved at favne 
sundhedsfeltet på bedste vis.
Sundhedsperspektiver i videnskaberne
Humanisme og tværvidenskab 
I den humanistiske sundhedsvidenskab tilskriver man sig WHO og dermed et perspektiv, som tænker 
holistisk og altså prioriterer såvel fysiske som psykiske og sociale dimensioner. Det er centralt, at den 
enkelte gøres til subjekt og medaktør for forskningen i et humanistisk perspektiv, hvorved subjektet 
med både krop og psyke ophøjes til at være en helt essentiel brik i sundhedsforskningen. ”Humanistisk 
sundhedsforskning er en videnskabelig refleksion over en praksis med mange forskellige aktører og ikke en speciel 
humanistisk, ideologisk indstilling” (Elsass 2006:15). I forlængelse heraf argumenteres der i det humanistiske 
sundhedsfelt for, at sundhedsbegrebet skal indeholde et tværvidenskabeligt perspektiv (Wackerhausen, 
2000:68). Endvidere skriver filosof Uffe Juul Jensen, at en af de essentielle muligheder ved humanistisk 
sundhedsforskning er, at dens mål er at vise, at kontraster ikke udelukker hinanden, men derimod viser 
forhold, der gensidigt betinger hinanden (Juul Jensen, 1996:11-14). Otto påpeger, at den humanistiske 
sundhedsforskning bør have et samfundsmæssigt kritisk blik, hvor humanismens egne perspektiver og 
metoder skal indgå i en evigt selvreflekterende proces. Hun skriver således: ”Forskerens rolle er ikke at 
definere, hvad der er ret og uret, men at kortlægge ”slagmarken” eller diagnosticere problemerne, og lidt efter lidt opbygge 
en strategisk viden” (Otto, 1997:183).
Både på studiet ’Sundhedsfremme og sundhedsstrategier’ og i litteraturen beskrives humanistiske og 
tværvidenskabelige perspektiver på sundhed ofte som en art synonymer (Elsass, 2006, Wackerhausen, 
2000), hvilket kan betyde, at perspektiverne skulle rumme samme betydninger og muligheder. Vi 
mener, at man i forbindelse med italesættelsen af et humanistisk perspektiv kan risikere at blive 
forbundet med en så at sige ensporet tilgang til ens videnskabelige fundament, hvilket kan forekomme 
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uhensigtsmæssigt. Af disse årsager finder vi det mere anvendeligt at omtale den humanistiske tilgang 
som tværvidenskabelig samt arbejde ud fra denne. Dog slutter vores tankerække ikke her. Etnolog Nina 
Lykke tilføjer yderligere en pointe, som vi finder interessant og relevant at inddrage i forhold til vores 
holistiske sundhedsopfattelse.
Tværvidenskab og transvidenskab
Lykke argumenterer for en transvidenskabelig sundhedsmodel, der inkluderer og sidestiller biologi 
(krop-psyke interaktion) og kultur (omverden, kontekst) (Lykke, 1999). Ifølge Lykke, taler en 
transvidenskabelig sundhedsdefinition for at sammenkoble divergerende sundhedsperspektiver således, 
at de fungerer i gensidig interaktion. Herved tales for at summen ved en transvidenskabelig tilgang er 
større end ved en tværvidenskabelig. Lykke skriver således: ”Transvidenskabelighed vil jeg definere som en 
proces, hvor de enkeltvidenskabelige indfaldsvinkler overskrides…[og] forbinder sig med hinanden i nye erkendelsesgivende 
forbindelser” (Ibid..: 161). Den transvidenskabelige tanke handler således om, at der er dialog og 
gensidighed videnskaberne imellem, hvor formålet er at nå til en forståelse og anerkendelse på tværs af 
videnskaberne. I modsætning hertil, fremhæver hun, hvorledes tværvidenskaben blot ligger de enkelte 
videnskaber i forlængelse af hinanden (additive tværvidenskab). hvorved divergerende perspektiver 
fremkommer med hvert deres bud på sundhed, uden det nødvendigvis er en del af formålet at indgå i 
en decideret dialog med de respektive videnskaber (Lykke, 1999:161).
   Et yderligere bidrag hentes fra Susanna Ehdin41, ph.d i immunologi, der tilskriver sig et 
sundhedsperspektiv, som vi mener, har paralleller til den transvidenskabelige tilgang. Hun skriver 
følgende: ”Det holistiske syn ser på helheden – kroppen, sjælen, tankerne og følelserne. Helhedssynet betyder, at alle 
kroppens forskellige organer hænger sammen og samarbejder med hinanden. Summen af delene er større end hver enkelt 
del for sig, og man behandler ikke kun én del, men ser på årsagen og helheden. Ifølge det holistiske syn hænger vi alle 
sammen med hinanden, såvel i det små som i det store, som én eneste stor universel organisme” (Ehdin, 1999: 292).
   
Vi tilskriver os hermed det transvidenskabelige sundhedsperspektiv, men vil herunder pointere, at man 
på Sundhedsfremme/sundhedsstrategier på RUC generelt opererer med en tværvidenskabelig tilgang, 
som mange vil mene er enslydende med ovenstående definition af transvidenskab. Dog synes dette 
bemærkelsesværdigt, da vi i løbet af vort videnskabsteoretiske kursusforløb blev præsenteret for denne, 
                                               
41 Susanna Ehdin har en Ph. D i immunologi fra Lunds Universitet i 1988, og har forsket ved Scripps Research Institute i La 
Jolla, San Diego fra 1989-1992. Hun har siden 1991 beskæftiget sig med psykoneuroimmunologi – sammenhængen mellem 
krop, tanker, følelser, energi og helbred. 
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hvad vi finder, nuancerede metodiske tilgang, hvilket fra vort øjemed kan være et udtryk for en 
eksisterende begrebsforvirring. På nuværende stadie bevarer vi dog vor position indenfor den 
transvidenskabelige forskningsmetode, som beskrevet af Lykke. 
Perspektiver på sundhedsbegrebet 
Med vores transvidenskabelige tilgang til sundhedsbegrebet, vil vi nu rette opmærksomheden mod en 
indkredsning af vores sundhedsbegreb. Et begreb, der anerkender at fysiske, psykiske og 
sociale/kulturelle dimensioner på kollektiv og forbundet vis har indflydelse på den enkeltes 
sundhedstilstand.
Oplevelse af sammenhæng
Antonovsky bringer sundhedsbegrebet ”sense of coherence” eller den enkeltes oplevelse af 
sammenhæng (OAS)42 ind i sundhedsdebatten: 
”Oplevelsen af sammenhæng er en global indstilling, der udtrykker den udstrækning, i hvilken man har en gennemgående, 
blivende, men også dynamisk følelse af tillid til, at (1) de stimuli, der kommer fra ens indre og ydre miljø, er 
strukturerede, forudsigelige og forståelige; (2) der står tilstrækkelige ressourcer til rådighed for en til at klare de krav, disse 
stimuli stiller; (3) disse krav er udfordringer, det er værd at engagere sig i.” (Antonovsky, 2000: 37)  
I Antonovskys definition af sundhed er termerne meningsfuldhed, begribelighed og håndterbarhed 
essentielle og uløselige dimensioner i et menneskes OAS (Ibid.:38). Disse komponenter er absolut 
forbundet, men tillægges særskilt betydning. Antonovsky karakteriserer meningsfuldhed som det 
væsentligste aspekt af de tre dimensioner i forbindelse med opnåelse af en stærk OAS, hvilket vil 
influere på ens handlingsmønstre og dermed påvirke ens generelle helbred. Hermed betegner han 
komponenten meningsfuldhed som den primære katalysator for motivation. Begribelighed bliver 
derved mindre væsentlig, da en person ved at forstå en given udfordring/stress-faktor ikke 
nødvendigvis finder denne meningsfuld. Håndterbarhed er at forstå som individets indre og ydre 
mestringsressourser/strategier, men placeres så at sige som det sidste led i en relevans kategorisering af 
                                               
42 Vi vælger at benytte den danske forkortelse for sence-of-coherence – oversat til oplevelse-af-sammenhæng - OAS, da 
’Helbredets Mysterium’ af Antonovsky skitserer den dynamiske sammenhæng mellem komponenterne begribelighed, 
håndterbarhed og meningsfuldhed, således. (Antonovsky 2000:30). Vi er ved betegnelsen OAS opmærksomme på, at den danske 
betegnelse med udtrykket oplevelse ikke har samme udtryk, som den mere kognitive og affektive engelske betegnelse af sence. 
Ved at veksle mellem ordene oplevelse, følelse og fornemmelse i den danske oversættelse, kan den bredere betegnelse, som 
sence giver således nærmes (Ibid.:13). 
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aspekterne, da selve iværksættelsen af handling er betinget af en forståelse for samt meningsudfyldelse 
af den konfronterede stimuli. Ydermere er håndterbarhed ligeledes betinget af om individet tror på sin 
egen evne til at iværksætte tilstrækkelige ressourcer og dermed overkomme de givne stress-faktorer.   
Men det skal her pointeres, at forbundenheden mellem aspekterne bevirker, at des mere alle tre er 
repræsenterede des højere vil OAS erfares og dermed styrke potentialerne for en bevægelse mod den 
sunde ende af individets kontinuum.   
Antonovsky fremhæver, at den salutogenetiske tilgang med fordel kan anvendes i et 
sundhedsperspektiv, hvor sygdom og sundhed ses som et kontinuum. Han mener, at mennesket altid er 
på et kontinuum mellem dårligt helbred (syg) og godt helbred (sund), hvilket inkluderer at individet 
altid besidder en eller anden grad af sundhed (Ibid.:21). Det er ifølge Antonovsky ikke et mål at undgå 
at sygdom opstår, da sygdom eller stress-faktorer er en naturlig del af livet. Det centrale 
omdrejningspunkt er atter den salutogenetiske optik, hvormed fokus rettes mod en styrkelse af 
individets generelle modstandsressourcer samt OAS. Herigennem vil den enkeltes handlingsdirektiver 
modificeres i positiv retning og individet vil da bevæge sig mod den ’sunde’ ende af kontinuet – således 
forstået at den enkelte på bedre vis formår at håndtere stressorer/stimuli, hvormed denne opretholder 
eller forbedrer sin plads på kontinuet dermed bevarer eller ligefrem opnår en bedre sundhed. 
   Ud fra vort holistiske øjemed er denne teoretiske optik særdeles væsentlig, idet sundhedstilstanden, 
herunder sygdom og sundhed, anses som en processuel størrelse, der er influeret af mange forskellige 
dimensioner. 
   Vi mener, at Antonovskys sundhedsdefinition med fordel kan nuanceres, idet OAS tilsyneladende 
fremstår som særligt personbunden, hvorfor vi finder det væsentligt at tilføje yderligere facetter. Dette 
bringer os videre til at inddrage aspekter, præsenteret ved filosof Steen Wackerhausen.
Det åbne sundhedsbegreb
Wackerhausen præsenterer, som et bidrag til sundhedsdebatten, det åbne sundhedsbegreb. Dette opstår 
i kølvandet på en længere samfundsmæssig debat, som har præget sundhedsfeltet gennem de seneste 
10-15 år.
   Han argumenterer for det åbne sundhedsbegreb som et alternativ til sundhedsrelativisterne på den 
ene side og sundhedsfundamentalisme (eksemplificeret ved den biomedicinske deduktivistiske 
apparatfejlsmodel) på den anden side. Det åbne sundhedsbegreb defineres som: ”Subjektets kontekstuelle 
handlekapacitet, hvilket mere detaljeret er et udtryk for relationsforholdet mellem subjektets mål (værdier), subjektets 
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livsbetingelser og dets ’kropsbundne’ (psykiske og fysiske) handlefærdigheder” (Wackerhausen, 2000:43). Denne 
definition indeholder både fysiske, psykiske og sociale dimensioner og har den enkeltes mål central i 
definitionen. Wackerhausen går udover individniveauet ved at inddrage livsbetingelser og 
handlefærdigheder, som væsentlige dele i den åbne sundhedsdefinition. Sundhed ses i denne definition 
som et middel i forhold til mål; som ”evnen til at indfri mål under givne livsbetingelser” (Ibid.:47). Herved bliver 
relationsforholdet mellem flere dimensioner afgørende for sundheden og sundhed som en kompleks og 
dynamisk størrelse anerkendes. Herunder kræves der i den åbne sundhedsdefinition handleevner og 
muligheder for, at individet kan opnå sundhed eller livskvalitet i bred forstand. Autonomibegrebet er 
centralt i Wackerhausens sundhedsdefinition, hvilket vi finder særdeles relevant. Han understreger, at 
målene skal være ægte (tvangsfrie) og at menneskets autonomi43 skal accepteres. I relation til at anvende 
meditation som et sundhedsfremmende redskab finder vi det essentielt, at netop denne frivillighed er 
repræsenteret, hvormed den enkelte har indflydelse på egen sundhed. Hos Wackerhausen hænger den 
indre autonomi og handlefrihed dog nøje sammen med de ydre betingelser for handleevnen, hvorved 
sundhed da anses som afhængig af både en subjektiv dimension; tvangfrit bestemt ud fra subjektets mål 
og værdier samt vedkommende kropsbundne handlefærdigheder og en kontekstuel dimension, hvor de 
ydre omstændigheder er afgørende for, at den enkeltes ønskede handlinger kan gennemføres (Ibid.:65).
   
Vi ser sundhed som et middel til at øge individets følelse af sammenhæng og styrke den enkeltes 
mulighedstænkning. Et afgørende element er desuden de samfundsmæssige og kontekstuelle strukturer 
og herunder prioriteringen af at sundhedsbegrebet anses som en dynamisk og foranderlig dimension. 
Dette bringer os videre til at inddrage dimensionerne, der argumenteres for i en kulturbiologisk 
sundhedsdefinition, for derved at bidrage med den sidste nuancering af sundhedsbegrebet.
Sundhed som hybrid
I den transvidenskabelige sundhedsdefinition refererer Lykke til Donna Haraway44, som skriver: ”..med
det kropslige produktionsapparat bliver det muligt at forstå sundhed som et fænomen der både er diskursivt konstrueret i 
samspil med den kulturelle kontekst og samtidig forankret i en biologisk, om end aldrig totalt objektivérbar materialitet”
(Lykke, 1999: 159). Der argumenteres således for, at videnskaber aldrig kan se sig løsrevet fra kulturelle 
kontekster, hvilket også betyder at sundhed som diskurs er en proces og dermed evigt foranderlig. Det 
                                               
43 Autonomi i betydningen af at være et selvstyret, selvbestemmende individ. Herved differentieres ikke mellem en 
selvreflekteret (vesten; intellektualistisk pol) eller en spontan (antiintellektualistisk pol) selvstyring. (Wackerhausen, 2000:58).   
44 Haraway earned a degree in Zoology and Philosophy at the Colorado College Ph. D. from the Biology Department of 
Yale. http://en.wikipedia.org/wiki/Donna_Haraway (18.12.07)
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der efter Lykkes udsagn adskiller Haraway fra andre konstruktivister er, at hun argumenterer for, at 
sundhed skal ses som ”..en hybrid, som en kulturbiologi, et fænomen hvori kulturelle diskurser og biologiske processer 
væver sig uadskilleligt ind i hinanden” (Ibid.:160). Herved opstår der ikke en sundhedsdefinition, som 
prioriterer kultur over biologi eller omvendt, men en horisontsammensmeltning, der medfører, at 
forståelsesrammen for krop og sundhed fremstår særdeles anvendelig i forbindelse med et holistisk 
perspektiv, da flere videnskaber og forståelsesrammer herved får indflydelse på sundhedsdefinitionen, 
hvorved sundhed anerkendes som værende en kompleks og foranderlig størrelse. 
Afslutningsvis vil vi fremhæve at ovenstående indkredsning ikke gør sundhedsdefinitionen mere 
konkret og praksisanvendelig, men viser snarere vigtigheden af fortsat udvikling og nuancering af 
relevante begreber samt argumentation for dialog og brobygning i udviklingen af sundhedsbegreber og 
definitioner (La Cour, 2007:553).
Sundhedsdefinition
Sundhed er en evigt foranderlig proces, hvor fysiske, psykologiske/mentale og sociale/kulturelle 
dimensioner er i konstant interaktion/dialog, hvorfor sundhed skal ses som en cirkulær dynamisk 
interaktion disse dimensioner imellem. 
De enkelte dimensioner er delkomponenter af en helhed. At de er komponenter betinger, at de 
analytisk kan skilles ad, således at man kan undersøge dele af sundheden, men dette giver en 
reduktionistisk forståelse. For at opnå en helhedsforståelse – den holistiske, transvidenskabelige 
sundhedsforståelse, hvor helheden er større end summen af enkeltdelene,45 skal delkomponenterne 
samtænkes og således fungere i en reciprok interaktion.
                                               
45 Dette kaldes også emergensteori som blandt andet beskrives i Steven Johnsons bog ”Emergence” (2001). Essensen i 
emergensteori er, med et simpelt eksempel, at 2+2=4, noget der er meget mere - og helt nyt og anderledes - end summen af 
delene http://www.dieu.dk/Mail.asp?MailID=137&TopicID=1614 (05.12.07) Med andre ord: ”The whole is greater than the 
sum of its parts” http://en.wikipedia.org/wiki/ (06.12.07)
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Stressorer & stress
I og med problemstillingen i nærværende opgave er at undersøge virkningerne af meditationspraksis, og
i særdeleshed som et middel til at forebygge fænomenet stress i arbejdslivssammenhænge, finder vi det 
nødvendigt at fremlægge vores forståelse af pågældende fænomen. Til dette konsulteres atter 
Antonovsky, der ledsages af perspektiver hentet fra førnævnte Tage Søndergård Kristensens artikel 
”Stress og psykosomatiske sygdomme” 46.   
Antonovskys salutogenetiske model kan siges at være overensstemmende med den biologiske og 
naturvidenskabelige anskuelse om den menneskelige organisme som et åbent og selvregulerende 
system. Denne tilgang indbefatter perspektivet om, at et system er sammensat af en kæde af utallige 
komplekse processer, der foregår kontinuerligt – bevidst og ubevidst. Disse processer skal være stabile 
– forstået som dynamiske og ikke statiske, da de netop er ’åbne’ og qua den selvregulerende effekt 
formår at tilpasse sig impulser og input fra omverdenen (det ydre miljø). Ligeså er hjernen et åbent og 
selvregulerende system, hvori der forløber en rekursiv procedure: 
”Gennem sansereceptorer registreres dette input i hjernen, hvor det behandles (det informationsbehandlende subsystem); 
hjernen sender ordrer til ”perifere” organer, der er beregnet til adækvat at håndtere det krav, der stilles til systemet. Det 
afgørende er, at der i systemet er adskillige ”input-mekanismer” (biologiske transducere), der aflæser status i Trin 3 
(perifere organer) og fører denne information tilbage til hjernen (Trin 2)” (Antonovsky, 2000:170)
Hvis denne procedure eller proces ikke ’afsluttes’, i tilfælde af at et problem ikke løses, vil hjernen 
vedblive at arbejde på at ’nå målsætningen’. Præcis dette aspekt kan overføres som et led i forståelsen 
af, hvornår og hvorfor stressorer rent faktisk resulterer i stress. 
Stressorer, der ligeledes kan betegnes som input, stimuli eller impulser er, ifølge Antonovsky, ikke 
overvejende negative faktorer. De anses derimod som de krav mennesker stilles overfor, hvor der ikke 
forefindes en automatisk, adaptiv respons. Tilnærmelsesvis uafbrudt udsættes et subjekt for stimuli 
(krav) af større eller mindre betydning, forstået på sådan vis at Antonovsky opdeler dem i tre relevans 
kategorier: kroniske stressfaktorer/livssituationer, væsentlige livsbegivenheder og daglige/akutte 
irritationsmomenter (Ibid..:47). De kroniske er som ordet indikerer længerevarende (eller vedvarende) 
                                               
46 Referencer til artiklen i Medicinsk Sociologi vil gennem projektet skrives som (Kristensen, 2002:)
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livssituationer, indbefattende de kulturelle normer og fysiske/kropslige og materielle vilkår, der 
karakteriserer et menneskes liv. Disse aspekter kendetegner livet for et individ ved at være ”… en 
vedvarende eller tiltagende mangelsituation, en blivende tilstand af tab eller deprivation og den stadige oplevelse af 
utilstrækkelige ressourcer eller rollemuligheder” (Ibid.:47), hvorfor de er medkonstituerende for dannelsen af 
individets OAS og for hvor på kontinuet godt helbred-dårligt helbred vedkommende befinder sig. 
Livsbegivenhederne dækker over tilfælde lige fra en fyring eller et bryllup til et nært familiemedlems 
død og benævnes mere præcist af Antonovsky som ’stressende livsbegivenheder’. I hans optik kan disse 
stimuli ikke værdimæssigt universaliseres og dermed generaliseres som negative eller positive, da denne 
værdisætning alene afhænger af individet OAS (hvilket vil sige at de er kontekst- og kultursensitive). De 
daglige irritationsmomenter, der kan forstås som mindre betydelige daglige hændelser, er ifølge 
Antonovsky ikke udpræget væsentlige at beskæftige sig med, idet han ikke mener, at de alene yder 
større påvirkning på hverken helbredet eller OAS. I tilfælde af at et menneske oplever adskillige daglige 
irritationsmomenter er Antonovskys postulat, at dette må skyldes generelt modstandsunderskud og 
derved en allerede svag OAS (Ibid.:48). En ’stressende faktor’ er således et (forholdsvist) neutralt 
fænomen, der (næsten) altid bør vurderes og tolkes ud fra konteksten, da det ikke er muligt at vurdere 
om en stressfaktor rent faktisk vil resultere i reel stress.
Ifølge Kristensen har megen forskning påvist, at der findes seks dimensioner som på hver sin måde 
influerer på udviklingen af stress. De er således kendetegn ved stimuli/stressorer og gør sig 
tilsyneladende gældende indenfor forskellige institutioner, grupper samt kulturer verden over, hvilket 
har medvirket til, at de er blevet tildelt en vis form for validitet, grundet denne ’generaliserbarhed’ 
(Kristensen, 2002:238). Disse dimensioner er henholdsvis krav, indflydelse, forudsigelighed og mening, social 
støtte samt belønning. I flere henseender stemmer disse glimrende overens med de tre komponenter, der 
udgør OAS. Først og fremmest er stimuli et indre eller ydre krav. Antonovsky skelner ikke på samme 
vis som Kristensen i en overordnet definition af begrebet krav, hvilket er de kvantitative samt 
kvalitative krav. De kvantitative henviser til den tidslige dimension i forhold til udfordringens/opgavens 
eller lignende omfang. Disse må nødvendigvis korrelere. Det kvalitative aspekt består i forholdet 
mellem sværhedsgrad og ressourcer, hvilket vil sige, at de pågældende opgaver/udfordringer eller 
stimuli ikke (i ekstrem grad) må overskride et subjekts mulighedsrum og ressourcer. Kristensen knytter 
den kommentar, at det synes fordelagtigt at der eksisterer en sværhedsgrad, som overstiger individets 
ressourcer blot en anelse, idet dette vil medvirke til yderligere lærdom. Men som hovedprincip vil 
diskrepans mellem ressourcer og krav skabe risiko for udvikling af stress – og denne tese balancerer 
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med Antonovsky, som siger, at spændingstilstanden der udløses ved mødet med en stressfaktor er 
resultatet af, at vedkommende ikke har en automatisk adaptiv respons at benytte sig af. 
   At have indflydelse på sine omgivelser tildeles af Kristensen stor betydning. Adskillige undersøgelser, 
som han refererer til, viser at mennesker har tendens til at håndtere stressorer (stimuli) og derved blandt 
andet bremse de hormonelle udladninger (afvikle den fysiske reaktion), hvis de føler sig i stand til at 
håndtere situationen – hvis de, så at sige, er i kontrol. Om de vælger at drage nytte af denne kontrol er i 
og for sig underordnet, det er visheden om at have indflydelse, der er væsentlig. Dette perspektiv har 
lighedspunkter med Antonovskys term ’håndterbarhed’, idet man i begge begreber forstår menneskets 
trang til at ’være i stand til at håndtere en situation’, og dette ’ at håndtere’ noget vil i sig selv betyde, at 
influere på en given størrelse og dermed have indflydelse. Dog mener vi ikke de er absolut ens, ud fra 
den antagelse om, at dimensionen ’indflydelse’ er mere centreret om et ydre kontrol aspekt, i den 
forstand at man kan udøve kontrol over sine omgivelser – altså have kontrol over den pågældende 
stimulus. Derudover afviger de fra hinanden, idet vi finder at ’håndterbarhed’ indeholder flere nuancer. 
At kunne håndtere noget, set fra Antonovskys øjne, betyder at individet har evnen til at mobilisere 
tilstrækkelige ressourcer – emotionelle som instrumentelle, således at man løser den givne opgave og 
reducerer/regulerer eksisterende følelser. Men det inkluderer selvsagt at have indflydelse og kontrol –
forskellen består, fra vores optik, i selve håndteringen af situationen. Man kan opstille dette tydeligere 
ved at drage paralleller til en situation, hvor et menneske er blevet forladt af sin partner. Umiddelbart 
har vedkommende ingen kontrol over denne beslutning og kan ikke ændre på tilstanden – den eneste 
form for kontrol, der kan udøves, er mobiliseringen af forskellige ressourcer (indre og ydre) for således 
at regulere smerten og så at sige, lære at leve i den nye situation. Derved har man indflydelse på sin egen 
krop, sine egne emotioner, men ikke på ydre faktorer. Således kan man sige, at de to begreber 
modificerer og underbygger hinanden.  
Forudsigelighed beror i simpel forstand på, at den enkelte har en vis form for viden om fremtidige 
forhold. Kristensen mener, at netop dette aspekt er en overset, men ganske væsentlig faktor i arbejdet 
med stressorer. Særligt idet vi, som nævnt, lever i et såkaldt videnssamfund og ingenlunde kan se os 
undtaget fra de enorme mængder af information, der dagligt strømmer ud fra diverse medier. Disse 
informationer skal være relevante i henhold til konteksten og subjektet, idet de ellers vil fremstå som 
støj og virke som yderligere stressfaktorer. Kristensen beskriver, hvorledes det moderne menneske til 
tider kan fremstå som ”stenaldermennesker, der er fejlanbragt i informationssamfundet” (Kristensen, 2002:229).
Hvis man ikke får tildelt den fornødne information, så der eksempelvis kommer mere klarhed over den 
nærtstående eller senere fremtid, vil de fleste som oftest lade sig kraftigt påvirke deraf – da man dermed 
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fratages muligheden for at kunne forudse47. Dette begreb mener vi kan ses som et led i helheden af 
OAS begrebet og dermed flettet ind i alle tre komponenter. For at kunne begribe en situation, gøre den 
meningsfuld og håndtere den, må man være i besiddelse af konkret information, viden og en vis 
forudsigelighed omkring det vedkommende fænomen. Dog mener Antonovsky ikke, at man 
nødvendigvis skal kunne forudse eventuelle langsigtede konsekvenser forbundet med en bestemt 
håndtering. Forudsigelsen er blot et led i forståelsesrammen. 
   Den komponent, som Antonovsky så at sige vægter højest og således vurderer som den væsentligste 
faktor for styrken af ens OAS, er meningsfuldhed, hvilket Kristensen som nævnt også medinddrager. 
Som hos Antonovsky indbefatter denne facet subjektets individuelle vurdering af de meningsgivende 
aspekter ved en given opgave eller udfordring og er derfor i begge teoretikeres optik kontekstsensitiv. 
Nuanceforskellen, som vi forstår Kristensen, består i hvor megen indflydelse begrebet har for 
håndteringen af stressorer. I dette tilfælde synes mening ikke tildelt større værdi. 
   De to sidste dimensioner, social støtte og belønning, er aspekter karakteriseret ved menneskets 
gensidige afhængighed. Ved social støtte forstås hvorledes mennesker privat og herunder emotionelt 
har behov for anerkendelse og opbakning, hvilket kun kan blive dem givet gennem sociale relationer, 
nu til dags også kaldet netværk. Familie, venner og arbejdskolleger vil ofte udgøre dette netværk, 
hvorfor betingelsen for at modtage støtten afhænger af subjektets evne til at opbygge sådanne netværk. 
Dog påpeger Kristensen, at i og med samfundet influerer på og er medskaber af individets vilkår 
fritages den enkelte fra at bære ansvaret alene. 
   Et interessant aspekt, der synes at ligge glimrende i tråd med Antonovskys teori, er Kristensens 
beskrivelse af, hvad forskningen har vist: det tyder på at manglende social støtte – moderlig omsorg og 
nærvær, i de første år at et menneskes kan have graverende psykologiske og helbredsmæssige 
konsekvenser senere i livet. Således fremhæver begge teoretikere den tese at subjektet i sit voksne liv på 
sin vis er betinget af fortidige hændelser og så at sige låst fast i en svækket position, der synes ubrydelig.
Belønning er ligeledes betinget af ’respons fra andre’, og altså reciprocitet, dog omhandler begrebet 
konkret belønning som følge af en indsats. Det stammer fra sociologen Johannes Siegrist, som 
opstillede effort-reward modellen i forbindelse med arbejdslivssammenhænge. Hvis forholdet mellem 
de to bestanddele ikke konvergerer, foreligger risikoen for stress, apati, ligegyldighed etc. Disse to 
sociale aspekter er ikke medtænkt i Antonovskys OAS begreb, hvorfor vi finder dem yderst relevante, i 
                                               
47 Hertil er det værd at bemærke at de respektive meditationsteknikker og filosofier som oftest prædiker en tilstedeværelse i 
nuet, fritaget fra fremtiden. Således kan Kristensens begreb, muligvis tolkes som den forudsigelse, der ligger implicit og 
ubevidst hos de fleste og med andre ord handler om at planlægge og strukturere. Et eksempel herpå er de asylansøgere, der 
har ventet i årevis på en afklaring. De befinder sig i et såkaldt ’ingenmandsland’, uden mulighed for at forudse deres fremtid, 
hvilket har gjort en stor del af dem psykisk syge).
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særdeleshed grundet Kristensens argumentation om ikke at placerer det absolutte ansvar hos subjektet. 
Ansvar i den forstand, at mobiliseringen af ressourcer og regulering af emotioner samt håndtering af 
stressorer – med andre ord evnen til at forhindre udviklingen af stress - alene beror på den enkeltes 
evner eller mangel på samme. Man bør anskue mennesket som en del af et større system, af samfundet, 
og derved medtænke alternative og komplekse fænomener, i søgningen på en forståelse af det 
pågældende fænomen (eksempelvis ’stress’) eller sundhedstilstand. 
Hos Kristensen synes de seks dimensioner på sin vis ligeværdige, i den forstand at han hverken 
foretager en selektionsproces eller placerer begreberne i et relevans hierarki, hvorfor man kan udlede at 
mangler indenfor nogle af begreberne, eller alle, sandsynligvis risikerer at lede et menneske ud i stress.
Den fysiske reaktion og mestring
Det der hænder i mødet med en stressfaktor/stimuli er skabelsen af en spændingstilstand – en fysisk 
reaktion på et ydre eller indre fænomen. Kroppen udskiller adrenalin (binyremarven modtager direkte
besked fra hjernen og frigiver stoffet), hvilket afføder fysiologiske effekter så som blodtryksstigning, 
således at kroppen så at sige ’gør sig klar til kamp’. Hormonet kortisol produceres herefter og har stor 
betydning for en eventuel nødvendig akut reaktion på eksempelvis fare. Dette hormon fungerer ved at 
øge blodtilførslen til musklerne, idet blodet så at sige trækkes væk fra blandt andet hjernen, hvorfor en 
kronisk udskillelse af dette stof kan have alvorlige fysiske konsekvenser: ”Ordinarily we need a moderate level 
of cortisol, which acts as a biological ’fuel’ for our metabolism and helps regulate the immune system. But if our cortisol 
level remains too high for prolonged periods, the body pays a price in ill health. The cronic secretion of cortisol (and related 
hormones) are at play in cardiovascular disease and impaired immune function, exacerbating diabetis and hyper-tension, 
and even distroying neurons in the hyppocampus, harming memory (Goleman, 2007: 225) 
   Som oftest er det dog ikke en reel kamp eller flugt, der opfordres til eller behøves, men snarere blot 
en ’håndtering’ af en udfordring. Spænding, som følge af stimuli, skal dermed forstås som et fysiologisk 
men tillige et følelsesmæssigt fænomen. At følelser kobles på begrebet hænger sammen med det næste 
led i kæden af hændelser. Dette led er bedømmelsen af stimulusen som enten positiv eller negativ ”... 
stressfaktoren skal defineres som positiv eller negativ, og der skal ske en klarlæggelse af problemets følelsesmæssige og 
instrumentelle parametre” (Antonovsky 2000:151). Hvorledes dette forløber – definitionselementet og 
klarlæggelsen, afhænger af subjektets modstandsressourcer - modstandsunderskud og derved af 
personens OAS. En nuanceret udlægning af dette vil være, at den følelsesmæssige reaktion på et 
problem – alt efter om OAS er stærk eller svag, i første tilfælde typisk vil være fokuseret og i sidste 
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tilfælde diffus. Årsagen hertil er, at den stærke person vil være bedre rustet til at definere det 
forelæggende problem, som et afgrænset og klart defineret objekt – og netop fordi det er klart defineret, 
kan følelserne ’fokuseres’. I det modsatte tilfælde, hvor individet ikke er i stand til at identificere 
problemet, vil følelserne ikke have nogen rettethed, hvorfor de da er diffuse. Dette faktum påvirker det 
instrumentelle parameter; selve mestringen/håndteringen af problemstillingen i en atter positiv eller 
negativ retning. Mennesker som ligger på den gode side af kontinuet (stærk OAS) er udstyret med et 
bredt spektrum af modstandsressourcer og kan dermed karakteriseres som fleksible hvad angår 
mobilisering af adækvate mestringsstrategier. For de, der befinder sig i den negative anden ende af 
kontinuet, er udvalget af ressourcer begrænset og konsekvensen heraf er som oftest udviklingen af 
stress. Værd at bemærke er den gensidighed eller cirkularitet, der kontinuerligt eksisterer: det 
forekommer vanskeligt at øjne, hvorledes en person med en svag OAS nogensinde kommer i 
besiddelse af mestringsstrategier – tilstrækkelige ressourcer – til at styrke sin OAS og dermed bevæge 
sig mod den ’gode’ del af kontinuet, da vedkommende ofte vil reagere emotionelt negativt og derudfra 
handle uhensigtsmæssigt - eksempelvis med apatisk eller selvdestruktivt adfærd.48 Ydermere må knyttes 
den kommentar, at cirkulariteten fortsætter, idet Antonovsky ligeledes placerer følelser under 
betegnelsen ’et instrumentelt parameter’. Dette skyldes perspektivet om at følelser ikke blot skal 
bedømme problemstillingen – de skal ligeså reguleres, om de så er positive eller negative (som eksempel 
kan nævnes den positive følelse af begejstring, der manifesterer sig fysisk på linje med frygt, hvorfor det 
er nødvendigt med en regulering af følelsen). 
Disse udlægninger danner grobund for en stadfæstelse af betingelserne for, hvad der kræves for at den 
rekursive proces kan forløbe uproblematisk og ikke udmunde i at spændingstilstanden forvandles til 
den negative form for stress også kaldet Distress. Denne betegnelse hidrører fra Hans Hugo Bruno 
Selyes49 arbejde og indbefatter den ’normative’ forståelse af stress som et negativt resultat af længere 
tids belastning af kroppen på baggrund af den manglende mestring af stressfaktorerne og dermed 
regulering af den hormonelle balance. En nærmere definition kan hentes hos Kristensen, der definerer 
stress som ”En individtilstand karakteriseret af ulyst og anspændthed (arousal)” (Krisensen, 2002:228). Han 
opstiller en model, der illustrerer hvorledes anspændthed – i Antonovskys termer kaldet spænding, ikke 
automatisk kan sidestilles med stress: 
                                               
48 Her skal det understreges, at vi ikke opfatter OAS som en statisk størrelse. Det, der kan forekomme statisk er ens 
generelle modstandsressourcer/underskud, som indvirker på ens OAS.
49 Canadisk læge med speciale i det endokrine system (1907-1982) 
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Anspændt 
         Glæde Stress
        Lyst Ulyst 
       Hvile Kedsomhed
Afslappet 
 Modellen overskueliggør ganske præcist forskellen mellem positivt og negativt ladede stimuli.
   Modbegrebet til Distress er Eustress, afledt af det græske ord eu som betyder god, og skal altså forstås 
som en positiv form for stress - umiddelbart den form Antonovsky kalder spænding som følge af 
positiv vurderet stimuli – i modellen beskrevet som glæde. Understregningen væsentlig at tegne her er, 
at han anser spændingstilstanden samt den ’milde’ form for stress som helbredsfremmende, grundet 
den erfaring subjektet bringer med sig qua den vellykkede håndteringen af stressoren, da effekten heraf 
bliver en styrket OAS (en bevægelse i positiv retning på kontiuet godt helbred-dårligt helbed).
    Omdrejningspunktet er, som nævnt i tidligere afsnit, at jo stærkere ens OAS er, jo mere tilbøjelig vil 
et menneskelig være til at handle ’sundt’ og ’rigtigt’ i den gældende kontekst og omvendt ved en mindre 
stærk eller decideret svag OAS ”At blive stillet overfor en stressfaktor fører til en spændingstilstand, man bliver nødt 
til at håndtere på en eller anden måde. Det afhænger af effektiviteten af denne håndtering, om udfaldet bliver patologisk, 
neutralt eller sundhedsfremmende…” (Antonovsky, 2000:12). Dette skaber et reciprokt forhold mellem OAS, 
handling og placering på kontinuet. 
   I henhold til vores valgte problemstilling finder vi det relevant at fremlægge den antagelse, at 
meditation kan fungere som en ekstern tilført ressource (et ydre redskab), der vil bidrage til en styrkelse 
af et subjekts modstandsressourcer. Således søger vi en modificering af Antonovskys tese om rigiditeten 
af ståstedet på det føromtalte kontinuum: ”Min påstand er, at man ved udgangen af det første årti af sit voksenliv 
– efter at have bragt orden i eller have accepteret inkonsistenserne mellem de forskellige livsområder – har lagt sig fast på 
en bestemt placering på OAS-kontinuet ” (Ibid.:135). 
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Meditation
”Under meditation falder tankeaktiviteten således til ro. Efter meditationen er sindet
mere frisk, afslappet og opmærksomt.” (Matzau:4) Ifølge Matzau har meditation en positiv indvirkning på 
både krop og psyke. Meditation kan siges at skærpe sindets klarhed og kroppen får mulighed for fysisk 
restitution. Endvidere understreger Matzau at meditation er verdens bedste stress-reducer (Matzau:6). 
Således fremhæver hun, at meditation har følgende påviselige effekter på subjekt niveau, som alle kan 
siges at være stress-reducerende:
• Lavere åndedrætsfrekvens
• Mindre laktat, adrenalin og kortisol i blodet 
• Lavere puls og blodtryk
• Højere serotonin-niveau (Matzau:5) 
I det følgende kapitel belyser vi Mindfulness meditation, som det præsenteres og praktiseres i Vesten på 
baggrund af materiale fra henholdsvis forskere indenfor feltet med forskellige videnskabelige baggrunde 
og konsulenter, som arbejder med implementeringen af meditation i arbejdslivssammenhænge.  Vi har 
gennemtænkt inddragelsen af en teoretisk præsentation af forskellige meditationsretninger i forhold til 
at belyse effekterne ved meditation, herunder overvejelser om hvilke former for meditation (såsom 
Zen, Acem, Mindfulness og Transcendental Meditation), der skulle udvælges, således at dette kapitel 
giver en tilstrækkelig viden om meditation både for en læser, som ikke på forhånd er så bekendt med 
meditation, samt til brug i vores videre analyse. Vi er i beslutningsprocessen kommet frem til, at det er 
mest givende for vores projekt at afgrænse os til kun at undersøge én meditationsform nærmere. Dette 
fordi der ikke os bekendt er lavet komparative analyser af, hvorvidt effekterne er de samme ved 
anvendelsen af forskellige meditationsformer. Det skal dog understreges, at der er mange fællestræk ved 
forskellige meditationsformer for eksempel: fokus på åndedrag og opmærksomhed (awareness). Man 
kan med rette antage, at der er sammenlignelige effekter ved brugen af forskellige meditationsformer, 
men på grund af den manglende komparative forskning mener vi det forskningsmæssigt giver mest 
validitet at fokusere på én retning.  
   Kriterierne for vores endelige valg har været, at retningen ikke måtte være præget af religiøse 
undertoner, da vi formoder, at dette aspekt kan influerer på en eventuel forståelse af meditation som et 
alternativt, religiøst fænomen. Meditation kan siges at være tilstedeværende i de fleste religioner og 
spirituelle retninger, som en vej til erkendelse og åndelig udvikling. Men i dag opfatter mange 
meditation mere instrumentelt, frigjort fra dens spiritualitet og religiøsitet, fordi meditation også kan 
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beskrives, herunder fungere, som et ’rent’ redskab - en enkel mental træning af opmærksomheden. 
Mentalt fokus kan siges at være en egenskab, virksomheder efterspørger hos deres vidensmedarbejdere, 
da det befordrer kreativitet, jf. indledningen. Vi tilsigter på denne baggrund i det følgende at præsentere 
meditation som et sundhedsfremmende og stress-forebyggende redskab, med et fokus på meditation 
renset for religiøse og spirituelle undertoner. Det skal i den sammenhæng understreges, at vi ikke 
anskuer meditation, som et redskab der i sig selv kan ændre på eventuelle negative aspekter ved 
arbejdslivet for eksempel i form af work-overload. På den måde at forstå, at hvis personalet simpelthen 
har et for stort arbejdspres, så ændrer meditation ikke på dette grundvilkår (man kan sige, at 
meditationspraksis ikke direkte ændrer de gældende ydre livsbetingelser jf. Wackerhausen og 
Antonovsky). Det skal ligeledes fremhæves, at vi ikke anskuer meditation som et redskab, der isoleret 
set kan udgøre det holistiske sundhedsbegreb og dermed effektuere, at subjekter kan forstås som sunde. 
I en holistisk sundhedsforståelse er andre elementer såsom sund kost og fysisk motion ligeledes vigtige 
dimensioner, som påvirker både krop og psyke direkte og dermed kan have en indirekte indvirkning på 
den sociale sfære. Derimod mener vi, at meditation kan være et redskab til at højne fokus for den 
enkelte, så denne ikke lader sig forstyrre af udefrakommende (irrelevant) stimuli og indefrakommende 
forstyrrende impulser; det centrale er, at mennesket gennem meditation kan tilegne sig en evne til at 
’håndtere’ de gældende livsbetingelser, hvilket ligeledes betyder evnen til at vælge til og fra/sætte sig 
imod ydre krav og tage de rette beslutninger også i forhold til andre aspekter som påvirker ens sundhed.  
   
En væsentlig faktor i forbindelse med meditation er nærvær, fokus og indre stilhed. Disse elementer 
kan også arbejdes med på anden vis, for eksempel gennem yoga, qi gong og thai chi, hvor fokus 
ligeledes er på træning af opmærksomheden og ro i sindet. Her kan nævnes, at Mindfulness, udover at 
udøves stillesiddende, ligeledes kan praktiseres som såkaldt walking-meditation. Vi mener, at disse 
forskellige måder at praktisere opmærksomhedstræning ved hjælp af fysisk træning ligeledes kan have 
en positiv indvirkning på subjekters evne til at være nærværende i nuet, men at stillesiddende meditation 
kan tilføje andre aspekter, som er vigtige i forhold til at skabe ro og balance i vores travle hverdag. Den 
fysiske og mentale stilhed, som praktiseres i forbindelse med stillesiddende meditation, giver krop og 
sind rum til at restituere sig. Når man eksempelvis træner sin krop, bruger man så at sige energi på 
denne aktivitet – man fokuserer (både bevidst og ubevidst) på at udføre den fysiske praksis, hvilket kan 
have den effekt, at det bliver ’nemmere’ at rense sindet for forstyrrende tanker. Men det helt særegne 
ved sidestillende meditation er, at man tillader sig selv at koble helt fra både fysisk og mentalt og 
dermed opøver en evne til ikke at lade tanker og følelser påvirke os psykisk og dermed giver krop og 
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psyke ’et stille rum’ i en ellers travl hverdag. Det skal dog siges, at vi mener man med fordel kan 
praktisere stillesidende meditation i kombination med en mere fysisk opmærksomhedstræning.50   
Derudover forelå betingelsen om, at retningen skulle være undergået omfangsrig videnskabelig 
forskning. Nyere hjerneforskning viser (jf. indledningen), at hjernen er plastisk og at meditativ træning
kan skabe positive forandringer i hjernen. 
”The power of neuropasticity to transform the emotional brain opens up new worlds of possibility. We are not stuck with 
the brain we were born with but have the capacity to willfully direct which functions will flower and which will wither, 
which moral capacities emerge and which do not, which emotions flourish and which are stilled… the mental training that 
lies at the core of meditative practice can alter the brain and thus the mind in an enduring way… Connections among 
neurons can be physically modified through mental training just as a biceps can be modified by physical training” 
(Begley, 2007:240-241). Goleman understreger ligeledes vigtigheden af at forstå hjernens plastiske 
egenskaber og dermed den positive effekt meditationspraksis kan have for individet i forhold til at 
handle optimalt i enhver given situation: 
“We still have that brain mechanism from our ancestors, but now it can get us in trouble, because we live in a complex 
symbolic world and the amygdale51 is responding to perceived emergencies as though they were biological flags and it can 
pitch us into paralyzing fear, or rage, or high anxiety before we quite know what is going on. So the ability to pause and 
to not act on that first impulse has become a crucial emotional skill in modern lives… This emotional skill is a 
universally useful ability, but it has to be learned because we aren't wired that way. The good news is that the brain is 
plastic throughout life--it is shaped through repeated training and experience. That means we can acquire emotional skills. 
Mindfulness is a good example--the ability to notice what is going on as it arises and to pause before we respond is a 
crucial emotional skill. Mindful meditation has been discovered to foster the ability to inhibit those very quick emotional 
impulses.” 52
                                               
50 For eksempel Mindfullife, som udbyder kurser I Mindfulness, kombinerer guidede meditationer, walking-meditation, yoga 
og Qi Gong. http://www.mindfullife.dk/index.php?option=com_content&task=view&id=34&Itemid=49 (13.12.07)
51 Steven Johnson beskriver i bogen “Mind Wide Open” i simple termer amygdalaens funktion: “In many ways, the 
amygdale is the ’gut feeling’ center of the brain, implicated in all sorts of emotional processing. Recently, it has been shown 
to play a central role in our understanding of fear… when people have a ‘sinking feeling in their gut, or feel ‘gripped’ by fear, 
the reaction has most likely been triggered by the amygdale. People with amygdale damage caused by strokes or head injuries 
often report that they are unable to detect fearful expressions in other people’s faces”
52 Interview med Daniel Goleman i Share Guide The Holistic Health Magazine and Resource Directory: 
http://www.shareguide.com/Goleman.html (09.11.07)
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Således er Mindfulness meditation træning af sind og hjerne i forhold til at være tilstede i nuet; gennem 
meditation mener Goleman, at vi kan træne vores hjerne så vi tilegner os egenskaber til at reagere 
optimalt på stimuli fra vores omverden. 
Overordnet kan man kategorisere forskellige meditationsformer indenfor to retninger; en der har 
momentan åndsberigelse og en hvis fokus er nærvær i verden. Det kan siges at den førstnævnte form er 
målorienteret og den anden er procesorienteret. Indenfor målorienterede form findes forskellige 
afgreninger, eksempelvis mantra-meditation, lys-meditation og religiøs bøn, som har det til fælles, at det 
tilstræbes at blive ét med en bestemt kvalitet eller tilstand det være sig en højere bevidsthedstilstand, 
Guds kærlighed, trance eller ekstase. Den procesorienterede form ser man især indenfor buddhistisk 
inspirerede meditationspraksisser, eksempelvis Zen og Mindfulness meditation. Her er målet at være 
tilstede i nuet. De to overordnede måder at udøve den meditative praksis har nogle effekter tilfælles, for 
eksempel i form af opmærksomhedstræning, men er meget forskellige hvad andre aspekter angår. 
Eksempelvis kan man sige, at en der udøver Zen eller Mindfulness er opmærksom på de ting der 
foregår omkring ham under meditationen – uden at lade sig forstyrre heraf, hvorimod mantra-
meditation typisk vil opsluge den udøvende i et sådant omfang, at han ikke vil opdage, hvad der fysisk 
foregår omkring ham under hans meditation. Vi anskuer den processorienterede meditationsform som 
værende mere dynamisk og inkluderende i forhold til at respektere forskellige medarbejderes 
livsanskuelse (den kræver ikke et bestemt religiøst ståsted) – altså vi opfatter den som et ’rent’ redskab. 
På baggrund af vores research står det klart for os, at Mindfulness meditation både imødekommer 
vores ovenstående kriterier og endvidere forekommer denne meditationsretning som én af de mest 
udbredte og anvendte i danske virksomheder. Således er Mindfulness, som en procesorienterede 
meditativ praksis valgt, som repræsentant for en af de gængse metoder indenfor feltet, til at belyse 
sundhedsfremmende og stress-forebyggende potentialer ved at implementere meditation som et HRM 
redskab i en arbejdslivssammenhæng, hvorfor den i det følgende er skitseret, herunder den 
bagvedliggende filosofi samt en praktisk guide til meditationsteknikken. 
Mindfulness meditation
En langsigtet strategi i en kortsigtet verden
45 / 111
Mindfulness
" One of the benefits of practicing mindfulness is learning the practice of being in the moment, the practice of letting go of 
our hold on the past or of our obsession with trying to figure out the future."53 Således er det at være tilstede i 
øjeblikket – nuet – essentielt i forbindelse med Mindfulness. Mindfulness kan siges at være en form for 
opmærksomhedstræning og kaldes til tider på dansk også for fuld opmærksomhed eller stilhed.
   Ifølge Goleman kan vi mennesker (jf. indledningen) via meditation tilegne os vigtige egenskaber ved, 
gennem opmærksomhedstræning, at udvikle vores sind og hjerne, så vi i nuet reagerer optimalt på 
stimuli fra omverdenen. ”If you are doing mindfulness meditation, you are doing it with your ability to attend to the 
moment… We need to orchestrate our ability to manage our emotions. Especially the big three toxic emotions: anger, 
anxiety and depression. Otherwise we will just be victims of them.”54 Goleman mener, at både vores hjerne og 
vores følelsesmæssige intelligens udvikles kontinuerligt og at denne udvikling kan understøttes positivt 
af daglig meditation. Ved at styrke den følelsesmæssige intelligens kan man sige at evnen til at lede, 
forstå og udvikle både sig selv og andre ligeledes styrkes og dermed har Mindfulness en positiv 
indvirkning i en arbejdslivssammenhæng.
Mindfulness er således en mental tilstand, som beror på aspektet om at være tilstede i nuet og er som 
sagt en opmærksomhedstræning. Ifølge Charlotte Mandrup, direktør for konsulentvirksomheden 
Møller og Mandrup og forfatter til ”Mindfulness – ansvar, selvindsigt og fuld tilstedeværelse” har 
Mindfulness rødder tilbage til buddhismen og den asiatiske kultur generelt. Den er infiltreret i alle 
buddhistiske retninger og stærkt forbundet med yogatraditionen (Mandrup, 2007:23). Grundlæggeren af 
Mindfulness, som den præsenteres og udøves i Vesten, er den banebrydende stress-forsker Jon Kabat-
Zinn55. Han formulerede på fin vis hovedtesen i, hvorfor det er så nødvendigt at lære denne kundskab 
om at være i nuet ”Whereever you go, there you are”, som er titlen på et anerkendt værk fra hans 
hænder, udgivet i 1994. Vi skal lære at være tilstede i nuet og en teknik hertil er Mindfulness. Derudover 
fremhæver Mandrup den eksisterende problematik om, at tanker og følelser ofte er forbundet med 
hændelser i fortiden eller ønske om fremtiden, hvilket igen viser en adskillelse af den indre tilstand fra 
det aktuelle øjeblik – man forholder sig ikke til konteksten alene ud fra konteksten, men trækker på 
                                               
53 http://www.forhealing.org/meditation.html (14.10.07)
54 Interview med Daniel Goleman i Share Guide The Holistic Health Magazine and Resource Directory: 
(http://www.shareguide.com/Goleman.html) (09.11.07)
55 Amerikansk professor i medicin emeritus og Ph.d. i molekylær biologi. Jon Kabat-Zinn grundlagde “the Stress Reduction 
Clinic” og “the Center for Mindfulness in Medicine, Health Care, and Society” på the University of Massachusetts Medical 
School. Kabat-Zinn underviser endvidere i Mindfulness meditation: http://en.wikipedia.org/wiki/Jon_Kabat-Zinn
(08.10.07)
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erfaringer og filtrerer fortid og fremtid ind i nutiden. Dette afstedkommer at ”… vi spiser uden at smage 
maden, ser uden at forstå, lytter uden at høre efter, elsker uden at vide det, berører uden at mærke det” (Mandrup, 
2007:41). Det er vigtigt at erkende, at vi ikke er vores tanker, men at tanker er noget vi har. (Matzau:3) 
Vi vælger selv, hvordan vi reagerer på vores tanker, men ofte kommer fortid og fremtid i vejen og 
forstyrrer os. Psykoterapeut Tara Bennet-Goleman understreger formålet med Mindfulness som følger: 
”Formålet med fuld opmærksomhed er at få os til at være nærværende i nuet. Fuld opmærksomhed vil ikke sige at vi 
tænker over det vi oplever, men at vi har opmærksomheden rettet direkte og nøgternt mod selve oplevelsen… Ofte er selve 
den ting som får os til at modsætte os oplevelsen af følelserne, netop vores tilvante reaktion på dem. Fordi vi er bange eller 
vier udenom, er vi ude af stand til at møde oplevelsen som den faktisk er, ud fra en neutral, centreret bevidsthed.”
(Bennet-Goleman, 2001:60) 
Mindfulness træning beror således på at give slip på fortiden og forstå at vores tanker om fortid og 
fremtid er en illusion. Vi er altid kun i nuet. Dette aspekt leder tilbage til de buddhistiske rødder, hvor 
tanker og følelser forstås som illusioner. Kabat-Zinn understreger vigtigheden af at have fuld 
opmærksomhed i nuet:  
”This doesn't mean that there won't be various things going on in our minds, many of them chaotic, turbulent, painful, 
and confusing, if we start training to become more mindful. It is only natural that there will be. That is the nature of the 
mind and of our lives at times. But we do not have to be caught by those things, or so caught up in them that they color our 
capacity to perceive the full extent of what is going on and what is called for (or color our capacity to perceive that we have 
no idea what is really going on or what might be called for). It is the non-clinging, and therefore the clear perceiving, and 
the willingness to act appropriately within whatever circumstances are arising that constitute this way of being that we are 
calling meditation.”56
Det essentielle i denne henseende er således, at vi ikke identificerer os med vores tanker og følelser, 
men accepterer dem som det de er: en evigt forbigående proces. Denne frigørelsesproces fra 
identifikation med tanker og følelser kan være med til at skabe sindsligevægt og gøre, at vi bliver mere 
nærværende og åbne og kan dermed siges at skabe rum for kreativitet.
                                               
56 http://www.forhealing.org/meditation.html (11.12.07)
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Mandrup beskriver essensen i Mindfulness gennem tre sanskrit57 begreber: bevidsthed (”samprajanya”), 
opmærksomhed (”smrti”), og årvågenhed (”apramada”) (Mandrup 2007:38). Det er i mødet mellem 
disse tre elementer at retningen befinder sig. Således er der tale om en metode, der centrerer sig om et 
mentalt ståsted og en tilstedeværelse i nuet, hvorfor man på sin vis kan kalde retningen en filosofi, der 
beskæftiger sig med læren om, hvorledes vi lærer at være værende. Alt for ofte sættes den såkaldte 
autopilot til, hvilket vil sige, at vi lader os styre af vanemæssige mønstre – aktive som reaktive, der 
bevirker en manglende kontakt til egne reelle behov, ønsker eller mål (Ibid.:43). 58 Disse betragtninger 
kan siges at være udlægninger af en Vestlig tendens, som kan menes at have affødt sygdomme som 
udbrændthed, stress og diverse psykiske lidelse forbundet med lav selvforståelse/selvværd, hvorfor 
Mindfulness kommer i betragtning som et redskab til reducering af disse ’sygdomme’ og således kan 
være behjælpelig til at skabe balance og dermed virke sundhedsfremmende. Dog er Mindfulness ikke 
blot et redskab. Det er i og for sig selve målet – at være i stand til at ”..være til stede i nuet på en smidig og 
oplevende måde” (Ibid.:42). Dette citat rummer essensen af Mindfulness. Med denne evne er subjektet i 
stand til at imødekomme tilværelsens udfordringer og ikke mindst lære at nyde tilværelsen mens den 
rent faktisk udspiller sig; i nuet. Således er Mindfulness en opmærksomhedstræning, som handler om 
ikke at lade sig påvirke af stimuli/stressorer, der kan bremse én og føre til stress. 
   Dermed indebærer filosofien bag Mindfulness både et middel og et mål. Målet er at leve livet i nuet –
sekund for sekund med fuld opmærksomhed. Hvad er da midlet til at nå Mindfulness stadiet? En 
betingelse, et grundprincip, er, at man ikke søger at fremtvinge tilstanden. Den kan ikke forceres, men 
er derimod betinget af det modsatte – at man forholder sig åbent og opmærksomt til øjeblikket. 
Mandrup kalder det endvidere en metakognitiv bevidsthed, idet impulser ikke vurderes (Ibid.: 51). 
Årsagen hertil er atter at frigøre sig fra konnotationer til fortidige hændelser eller fremtidige ønsker eller 
ængstelser. Mindfulness tilstræber en synkronisering af krop og sind, grundet den grundlæggende facet 
at nuet eksisterer, der hvor subjektet/kroppen befinder sig. Kroppen har ikke mulighed for at svæve 
oven vande, drive langt væk for et sekund, lade sig rive med og ’forsvinde’ – den er ikke flygtig, hvilket 
præcis er det, sindet skal optrænes til ikke at være i så udpræget grad, som ofte synes at være tilfældet: 
”Bevidstheden skal blive dér, hvor kroppen er” (Ibid). Mindfulness er en måde at være i verden på, ikke blot en 
teknik, men den indeholder samtidig en meditationsteknik, som kan befordre denne tilstedeværelse. 
                                               
57 Indiens klassiske kultursprog: http://da.wikipedia.org/wiki/Sanskrit (27.11.07)
58 At være ude af stand til at begribe eller dechifrere egne behov vil sige, at man (for) sent bliver sig bevidst om, hvad der er 
ens individuelle behov. Man har, så at sige, styret efter eksterne behov og glemt at lytte til sig selv. Ens ressourcer har ikke 
været dækkende for et eller de ydre krav eller ens ideal har været for stort. Dette erkendes ikke af individet, i stedet forsøger 
personen blot igen og igen at nå en bestemt målsætning - præget af ydre krav. Og først når stress virkelig rammer den 
enkeltes sundhedstilstand, opstår erkendelsen om at der har været uoverensstemmelse mellem mål og midler.
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Således forstås krop og psyke som en integreret helhed i denne filosofi, denne metode, og meditation er 
et middel til at opnå målet: Mindfulness - eller fuld opmærksomhed i nuet.
Meditationsteknik
“We might say that meditation is really a way of being appropriate to the circumstances one finds oneself in, in any and 
every moment. If we are caught up in the preoccupations of our own mind, in that moment we cannot be present in an 
appropriate way or perhaps at all. We will bring an agenda of some kind to whatever we say or do or think, even if we 
don't know it.”59 Kabat-Zinn
Når man mediterer trænes teknikken til at anse tankerne som en flod, der kontinuerligt strømmer forbi 
(gennem) én og som man blot skal acceptere tilstedeværelsen af uden at lade sig flyde med. Meditation 
træner således sindet i at observere tankerne uden at identificere sig med dem. Dette afføder en mere 
bevidst selektionsproces, således at man i det daglige til- og fravælger hvilke tanker man ønsker at 
fokusere på og så at sige arbejde videre med. Under selve meditationen arbejder man dog med at holde 
sindet fri for tanker: ”Meditation er en enkel mental teknik der virker afslappende, mindsker stress og giver klarhed, 
perspektiv og energi. Der er intet mærkeligt ved meditation, det er tværtimod den naturligste tilstand i verden. Meditation 
er simpelthen fravær af tanker.” (Matzau:3) Processen kaldes som sagt den metakognitive 
opmærksomhed/bevidsthed, hvilket henviser til den tilstand, hvor man evner at observere egne tanker 
blot som tanker og ikke som afbildninger af virkeligheden.60
   Den konkrete meditationsteknik er centreret omkring åndedrættet. Dette på grund af perspektivet om 
at åndedrættet er det helt centrale og livgivende ved menneskekroppen. Dette manifesterer sig ved, at 
åndedraget er en bidragende brik til ens sindsstemning, eksempelvis opleves typisk ængstelse ved et 
hyperventilerende åndedræt og gennem et roligt, stabilt og dybt åndedræt opnås ro og nærvær -
Mandrup beskriver åndedraget som vores ”anker til nuet”(Mandrup, 2007:63). Man skal under 
meditation sidde i lotus eller skrædderstilling med rank ryg og gerne let åbne øjne. I starten vil mange 
dog finde det vanskeligt at have åbne øjne, hvorfor de blot skal lukke dem helt – det er ikke en primær 
foranstaltning, men mere et aspekt, der vil skabe en øget intensivering af træningen. Som man siger: 
øvelse gør mester (Ibid.:127). Det primære i forbindelse med meditation er således at forbedre 
åndedrætsprocessen. Indledningsvis gør man sig blot bevidst om åndedrættet – fokuserer på det, 
hvorefter man langsomt skal begynde at tage dybe indåndinger. Man trækker vejret dybt ind gennem 
                                               
59 http://www.forhealing.org/meditation.html (12.11.07)
60http://www.kognitivgruppen.dk/default.asp?content=103 (15.11.07)
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næsen, så maven fyldes med luft (maven udspiles), for derefter at fylde lunger og bryst med luft. Denne 
indånding holdes et kort øjeblik og så lader man langsomt luften sive ud gennem munden. Under hele 
meditationen fokuseres der på at følge åndedrættet – hver gang en tanke melder sig, skal man blot 
observere den og atter vende opmærksomheden tilbage til åndedrættet. 
Simpel meditationsøvelse inspireret af Kabat-Zinn:
 Find et stille sted, hvor du ikke bliver forstyrret, og udøv denne meditationsøvelse dagligt. Sæt 
dig behageligt til rette med ret ryg og afslappede skuldre. Sid med halvåbne øjne med blikket 
fokuseret på ét bestemt punkt eller luk dine øjne, hvis det føles mere behageligt.          
 Fokusér din opmærksomhed på din mave, som den løftes og sænkes i forbindelse med din ind-
og udånding.
 Hold hele tiden dit fokus på vejrtrækningen. Hver gang du opdager, at dit sind bliver optaget af 
tanker i stedet for at være fokuseret på vejrtrækningen, læg da mærke til, hvad det er, der har 
optaget dit sind og vend blot opmærksomheden tilbage til din mave og fornemmelsen af din
vejrtrækning.        
 Hvis dit sind forsvinder væk i tanker er dit ‘job’ blot at vende fokus tilbage til vejrtrækningen 
hver gang, uanset hvad dit sind er optaget af.
 Træn denne meditationsøvelse 20 minutter hver dag på et passende tidspunkt uanset om du 
umiddelbart har lyst eller ej. Den daglige rytme er vigtig.61
Goleman understreger, at man for at opnå en længerevarende effekt ved Mindfulness skal meditere 
dagligt: 
“If you do that kind of a practice regularly, with discipline, and you do it daily, you actually begin to reshape the brain 
circuitry for emotions and for perception in quite a powerful and beneficial way… The more you do the practice, the more 
the brain changes in that direction… There is a difference between what is called a "State Effect" and a "Trait Effect" as 
it's called in psychology. You experience a State Effect when you go to a workshop--you feel great, that was so good! But 
there is a shelf life to that. By the next week, life has set in again. You're stressed about your job, your dog is sick, and 
                                               
61 http://www.forhealing.org/meditation.html (14.12.07)
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you are arguing with your partner. That is the State Effect--it's great while you are in the circumstance, but alas, it doesn't 
last. The Trait Effect, on the other hand, means that you have embarked on a program of training the mind and training 
the heart in a systematic and prolonged way, which actually changes the neurology of your brain. And the more you do it, 
the bigger the change, and it will be there a year later, maybe even 10 years later.”
Således har det en større effekt på krop og psyke des længere man har mediteret og efter nogen tid vil 
man opleve en "Trait Effect" og den fulde opmærksomhed kan da siges at virke både stress-
forebyggende og sundhedsfremmende på subjektniveau og dermed have en positiv indvirkning på den 
sociale sfære. Psykolog Ingrid Ortmann understreger således, at det at arbejde med Mindfulness –
stilhed som hun kalder det – har en positiv effekt på såvel ”..kroppen, psyken, ydeevnen og den sociale 
adfærd”62. Ortmann fremhæver ligeledes i bogen ”Stilhed”, at det har en gavnlig indvirkning på såvel 
den personlige som den erhvervsorienterede trivsel og udvikling, når arbejdspladsen tilbyder 
medarbejderne undervisning i meditation (Ortmann, 2007:70-71). Endvidere understreger Matzau på 
baggrund af foreliggende forskningsresultater de positive effekter ved at indføre daglig meditation i en 
arbejdslivssammenhæng: ”Alt i alt viser forskningen, at meditationens virkning på såvel krop, sind og følelser har en 
positiv effekt, hvorfor det må anbefales i etablere undervisning og mulighed for daglig meditation i virksomheder...”
(Matzau:6)
Mindfulness-Based-Stress-Reduction
Slutningsvis skal det nævnes, at flere universiteter i USA har hele medicinske afdelinger centreret 
omkring udvikling/brug af Mindfulness meditation som et alternativ til traditionel biomedicin. Således 
oprettede University of Massachusetts Medical School i 1995”Center for Mindfulness in Medicine, 
Health Care, and Society”63. Ligeledes har eksempelvis University of Iowa et helt fakultet, hvor der 
forskes i forebyggende og sundhedsfremmende effekter ved Mindfulness.64
                                               
62 Artikel ”Stille nu…” Berlingske 15. september 2007
63 “The Center for Mindfulness (CFM) at the University of Massachusetts Medical School is dedicated to furthering the 
practice and integration of mindfulness in the lives of individuals, institutions, and society through a wide range of clinical, 
research, education, and outreach initiatives in the public and private sector. These initiatives include the renowned Stress 
Reduction Program - the oldest and largest academic medical center-based stress reduction program in the country - as 
well as a range of professional training programs and corporate workshops, courses, and retreats. During the past 
twenty-eight years, we have worked with groups as diverse as clinical patients, health care professionals, corporate 
employees, CEOs, educators, attorneys, judges, correctional staff, prison inmates, members of the clergy, and Olympic and 
professional athletes. The Center for Mindfulness was founded in 1995 and is supported by philanthropy, foundation grants, 
and program revenues. The CFM is part of the Department of Medicine, Division of Preventive and Behavioral Medicine, 
at the University of Massachusetts Medical School.” (http://www.umassmed.edu/content.aspx?id=41252) (10.12.07)
64http://www.uihealthcare.com/depts/mindfulness/index.html (06.12.07)
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Det var for at imødekomme det stigende antal klienter, der fortalte om stress-relaterede lidelser, at 
Kabat-Zinn grundlagde Center for Mindfulness in Medicine på University of Massachusetts Medical 
Center og han udviklede i den forbindelse behandlingsprogrammet Mindfulness-Based Stress Reduction
(MBSR). Programmet har siden været benyttet til behandling af mennesker med forskellige lidelser, 
såsom stress-relaterede lidelser, hjertesygdomme, kroniske smerter, hovedpine, forhøjet blodtryk, 
depression, kræft, hudproblemer, søvnforstyrrelser, angst og panik. Forskningsresultater fra 
Massachusetts University har vist at opmærksomhedstræning ved hjælp af Mindfulness teknikker giver 
vedvarende symptomreduktion og har positive effekter på participanternes holdninger, handlemåder og 
selvopfattelse. 65 I dag er MBSR en anerkendt og verdensomspændende metode, der er forsket meget i 
og skrevet mange videnskabelige bøger om.
Delkonklusion 
På baggrund af ovenstående mener vi, at Mindfulness meditation er en interessant meditationsform at 
implementere i en arbejdslivssammenhæng, da den kan styrke subjektets evne til at være fuldt fokuseret 
i nuet og dermed virke stress-reducerende (forebyggende). Således handler Mindfulness om at skærpe 
individets opmærksomhed, således at man har fuld opmærksomhed i ethvert givent moment, frem for 
distanceret at slå den såkaldte autopilot til. Denne autopilot kan relateres til forståelsen af menneskers 
tendens til at anvende velkendte mestringsstrategier og dermed fortsætte en (eventuelt negativ) cirkulær 
proces. Derimod effektuerer en Trait Effect ved meditationspraksis, at både de neurologiske 
forandringer og den stress-reducerende effekt opnås, og ligeledes kan de mere sundhedsfremmende 
effekter ved en styrket evne til at være nærværende og fuldt fokuseret i nuet indtræffe. Dette anser vi 
som et udtryk for, at meditation kan anskues som et redskab, som ved at fremme den fysiske og 
psykiske sundhed på subjektniveau, indirekte kan have en positiv indflydelse på den sociale sfære og
dermed den sociale omgangsform i en arbejdslivssammenhæng. Vi mener således Mindfulness kan være 
behjælpelig, når medarbejderne i en virksomhed skal holde fokus for eksempel i forhold til at træffe de 
rigtige beslutninger i det virvar af stimuli, som arbejdslivssammenhængen ofte er konstitueret af. 
Hermed antages det, at meditation påvirker det psykosociale arbejdsmiljø og det kreative rum. 
Meditation kan forstås som en ’ekstern’ tilført ressource, der så at sige internaliseres og dermed 
fungerer som en af individets generelle modstandsressourcer, hvorved OAS kan siges at styrkes. 
                                               
65http://www.mindfullife.dk/index.php?option=com_content&task=view&id=25&Itemid=43 ()
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Mindfulness bruges endvidere i kognitiv terapi66, fordi den fremmer opbygningen af et metakognitivt 
niveau. Den fremmer dermed, udover opnåelsen af nærvær, ligeledes subjektets følelsesmæssige 
intelligens og selvudvikling. 
                                               
66 Se for eksempel ”Følelsernes alkymi – En praktisk vejledning i at bruge fuld opmærksomhed til at løse følelsesmæssige 
problemer” af Tara Bernett-Goleman (2001)
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Meditation i en arbejdslivssammenhæng 
Vi er nu nået det tredje led i vores cirkulære forskningsmetode, hvori vi vil behandle meditation 
implementeret i en arbejdskontekst og undersøge potentialerne herved. Vores case (ATP) statuerer et 
eksempel på en arbejdsplads, som har reageret på de samfundsmæssige problematikker forbundet med 
den stress-relaterede sundhed, ved at tænke i nye ledelses paradigmer og herunder arbejdsstrukturer.
Vores respektive interview analyseres ud fra den allerede præsenterede teori. 
   Hensigten med at indhente empirisk materiale til at belyse de oplevede effekter ved meditation på det 
psykosociale arbejdsmiljø i en arbejdslivssammenhæng blev problematiseret, da vi under interviewene i 
ATP blev bevidst om, at de ikke er så langt i implementeringsprocessen, som vi havde regnet med. 
Således er vi nødsaget til primært at basere vore konkluderende pointer, herunder besvarelsen af 
problemformuleringen, på projektets teoretiske fundament. Dog inddrages ATP til stadighed ved at 
statuere et eksempel på de implikationer en virksomhed kan konfronteres med, i forbindelse med 
implementering af meditation som et nyt HRM redskab. På denne baggrund finder vi det relevant at 
analysere implementeringsprocessen i ATP.  
   
Arbejdslivets nye udfordringer, som ATP er underlagt, kræver nye ledelsesstrukturer, hvorfor det for os 
synes relevant indledningsvis at skitsere principperne for HRM. Deslige grundet vores 
problemformulering, hvor Mindfulness meditation præsenteres som et nyt HRM redskab. Herefter 
præsenteres den føromtalte og citerede Matzau, der fungerer som eliteinformant og ikke mindst 
gatekeeper til vores case ATP, hvorefter der foreligger en præsentation af ATP. 
   Vores valg af ATP-huset, som arena for undersøgelsen, kom i stand på baggrund af vores indledende 
interview med Matzau. Bevæggrunden for at tage kontakt til Matzau var, at vi havde fået indtryk af, at 
hun anvender Mindfulness meditation i sit konsulentarbejde.67 Under interviewet, erfarede vi dog, at 
hun ikke vil kategorisere sin meditationspraksis indenfor én bestemt meditationsretning, men da hendes 
meditationsform bygger på en kombination af henholdsvis yoga nidra og guidet meditation, ser vi 
direkte paralleller til Mindfulness68 og en procesorienteret meditationsform. Matzau præsenterede under 
interviewet ATP-huset, som en arbejdsplads, der har implementeret ugentlig meditationsundervisning 
                                               
67 Matzau beskriver ”Og så småt begynder meditation og mindfulness teknik at blive tilgængelige for visionære ledere og virksomheder, som 
ønsker at skabe balance, harmoni og bevidsthed i det komplekse postmoderne liv” (Matzau:7).
68 Således ser vi direkte paralleller mellem Matzaus meditationsform og Mindfulness meditationsformen som virksomheden 
Mindful life udbyder kurser i: ”Tilstedeværelse i nuet trænes gennem opmærksomhedsøvelser og guidede meditationer, 
vekslende med walking-meditation, yoga og Qi Gong.” Således præsenteres kurset ’Mindfulness Basic’ 
http://www.mindfullife.dk/index.php?option=com_content&task=view&id=34&Itemid=49
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’hele vejen ned’ i virksomheden (Bilag 1a). At meditation tilsyneladende allerede var implementeret på 
alle niveauer, inspirerede os til at tage kontakt til ATP, for at benytte dem som case i undersøgelsen af 
de oplevede effekter ved meditation på subjektivt niveau og om muligt få et empirisk supplement til 
teoretiseringen over meditations indvirkning på den sociale sfære. I mødet med ATP erfarede dog, at 
meditation (endnu) ikke er implementeret, som en fast bestanddel af hverdagen i ATP. Derimod viser 
det sig, at meditation kun udbydes som et kursusforløb to gange årligt, bestående af fire kursusgange á 
en times varighed. Det skal i den forbindelse nævnes, at vi ligeledes måtte tage tidsperspektivet i 
betragtning og fandt at istandsættelsen af ydereligere kontakter (en eliteinformant) og nye interview ville 
være vanskeligt at iværksætte indenfor projektets tidsrammer. Dog søgte vi at indhente sekundær 
empiri, hvilket desværre ikke var os muligt.69 Vores nuværende sigte er således at få casen til at 
synliggøre implikationer og potentialer ved implementeringsprocessen af meditation. 
   
Vi fik således kontakt til en medarbejder W og en HR konsulent K70. W er et eksempel på en 
medarbejder, der gennem arbejdspladsen har stiftet bekendtskab med meditation. W har udelukkende 
erfaring med meditation på baggrund af deltagelse i ATP’s kursusforløb, men praktiserer ikke 
meditation dagligt. Hensigten er at lade W fungere, som repræsentant for de subjektive oplevelser ved 
den meditative praksis på medarbejderniveau. 
K har i sit daglige virke ansvaret for det fysiske og psykiske arbejdsmiljø. Hun er psykolog af baggrund 
og har arbejdet med psykisk arbejdsmiljø og arbejdsmiljø, de sidste 14 år. I ATP sidder hun i en 
stabsfunktion, hvorfor tiltagene som K inddrager ofte har en direkte indvirkning på hele 
organisationen. K agerer i analysen talerør for hvordan og hvorfor meditation er implementeret i ATP 
og herunder hvorledes ATP italesætter meditation.
HRM og de nye ledelsesparadigmer 
De nye Ledelsesparadigmer stiller, som tidligere beskrevet nye krav til lederne og dermed også 
medarbejderne – medarbejderens behov skal anerkendes, hvilket er skridtet videre end 
produktionssamfundet. Adskillige virksomheder har på denne baggrund oprettet HR afdelinger og 
dermed implementeret HRM redskaber. Et af HRM’s vigtigste kendetegn inden for det nye 
ledelsesparadigme (jf. indledning) er en flad struktur, hvorfor arbejdet ofte organiseret i teams eller 
                                               
69 Se afsnit om Researchproces i ”Perspektivering og diskussion”.
70 W og K benytter vi igennem analysen, når vi omtaler og citerer henholdsvis medarbejder og HR-konsulent. 
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grupper. Denne måde at organisere arbejdet på bliver mere og mere udbredt, blandt andet på grund af 
en stigende kompleksitet i arbejdsopgaverne, fordi medarbejderne ønsker det og/eller på grund af 
behovet for en omstillingsparathed samt fleksibel organisering (Holt Larsen, 2006:305).
Hvad er HRM
I det følgende afsnit redegøres kort for principperne i ledelsesstrategien Human Resource Management 
(HRM). I managementlitteraturen beskrives det hvordan udviklingen af samfundsforholdene stiller nye 
krav til organisationerne og organiseringen af arbejdet (Holt Larsen, 2003:17), (Rasmussen, 2005:6). 
Principperne i HRM kan afhjælpe mange af de problemer der opstår som følge af den åbenhed og 
afhængighed åbne organisationer har til omgivelserne. HRM er et forholdsvist nyt begreb, der i 
begyndelsen af 1980erne for alvor vinder frem (Larsen, 2006:32), og da to uafhængige grupper af 
forskere fra Michigan og Harvard udgiver hver deres bog i 1984 om HRM, bliver begrebet for alvor 
udbredt (Ibid.:57). HRM spiller i dag en meget stor rolle, hvilket skyldes, at organisationernes 
konkurrencefordele og kernekompetencer ofte hænger sammen med de menneskelige ressourcer. De 
ansatte anses inden for HRM som virksomhedens centrale ressource eller produktionsfaktor, i
særdeleshed i videns-, service- og administrative virksomheder, hvor produktionsapparatet er 
immaterielt og består af menneskelig viden samt adfærd (Larsen, 2006:9). 
HRM et hologram
HRM er et fleksibelt ledelsesprincip, der kan tilpasses den enkelte organisations behov og mål. Det er 
derfor ikke muligt at lave et statisk HRM begreb eller give en klar definition af hvad det præcist 
indebærer, når en organisation anvender HRM. Dette kan understreges i følgende citat af. (tjek bog) 
Keenoy (1999) der sammenligner HRM med et hologram: ”Ligesom et hologram skifter HRM udseende, når 
vi bevæger billedet. Hver bevægelse afslører endnu en facet, en mørkere dybde, et anderledes omrids. Som en flydende, 
helhedspræget enhed af tilsyneladende mangfoldige identiteter og former er det ikke overraskende, at hver gang vi ser på det, 
så er det lettere forandret. Derfor synes ’HRMisme’ begrebsmæssigt at være et mål i bevægelse, og derfor har det ikke 
empirisk nogen (mulig) fast form” Anvendelse af HRM begreber er således meget situationsspecifik (Holt 
Larsen, 2006:74). I de næste afsnit redegøres der for de overordnede principper i HRM.
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Udvikling af medarbejderen
I videns-, service- og administrative virksomheder hænger kvalitet i høj grad sammen med 
medarbejdernes kompetencer, derfor er kompetenceopbygning ofte en vigtig del af HRM strategien. 
Dette ses tydeligt i forbindelse med ATP, der prioriterer en udvikling af medarbejdernes CV særdeles 
højt (jf. deres nedenfor beskrevet program under titlen: ’Aktiv CV pleje’). Der stilles kontinuerligt nye 
krav til medarbejdernes kompetencer – både de faglige og sociale, hvorfor et højt uddannelsesniveau 
ofte er nødvendigt for at kunne håndtere de konstant foranderlige krav fra virksomheden samt
omverdenen.  I HRM organisationer er der ofte ansat en HRM leder eller HR konsulent, som K’s titel 
forlyder. HR afdelingen skal, i samarbejde med ledelsen, tilrettelægge, udvikle og implementere: 
”Kulturbærende og retningsgivende HRM-værktøjer som f.eks. bonusordninger, medarbejderkontrakter, performance-
måling og lederudvikling” (Rogaczewska, 2003: 34). En vigtig opgave for HR konsulenter er at sikre, at 
udviklingen af medarbejderne tilpasses det udviklingspres, der opleves i virksomheden. 
Kompetenceudvikling og stresshåndtering er eksempler på tiltag, der har en sådan strategisk betydning 
for hvilke medarbejderprofiler, der kan tiltrækkes og fastholdes (Holt Larsen, 2003:34). 
Værdier i HRM  
Medarbejderne i en virksomhed har ikke nødvendigvis de samme interesser og målsætninger, som 
ledelsen drives og motiveres af. Ydermere er medarbejderen tildelt større autonomi, hvorfor det 
forekommer hensigtsmæssigt for ledelsen at skabe en art social ’lim’ af fælles identitet. Som følge heraf 
er der i mange organisationer et stort fokus på og behov for fælles værdier. I organisationer med en 
HRM inspireret ledelsesform er der således ofte tydelige mål og værdier. Værdier kan defineres som: 
”… de fælles, grundlæggende, generelt accepterede antagelser om, hvad en virksomheds identitet bør være, hvorfor dette er 
tilfældet, hvad virksomhedens rolle er i forhold til dens interessenter, og hvilke overordnede mål, den har med sit virke”
(Holt Larsen, 2006:99) Disse værdier giver organisationens ansatte en fælles retning og anvendes ofte til 
at skabe engagement samt accept blandt medarbejderne og kan hermed være med til at samle 
organisationen (Ibid.: 99-100). I det følgende trækker vi tråden fra pointerne i HRM tankegangen videre 
indover vores konkrete case study.
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Præsentation af case study 
Holistisk Center for Lederskab 
I projektets indledning har vi præsenteret grundstenene i Matzaus uddannelsesbaggrund. Vi finder det 
relevant i dette afsnit at uddybe HCL’s visioner og værdigrundlag og ikke mindst Matzaus bevæggrund 
for at starte virksomheden, herunder årsagen til at hun har inddraget meditation i sit virke for at 
tydeliggøre hendes syn på mennesket og HCL’s position som virksomhed. I hendes arbejde kobler hun 
de fysiske, psykiske og åndelige samt sociale/kulturelle71 dimensioner og konsulterer virksomheder med 
en holistisk tilgang, hvori det enkelte individ skal guides ”… fra en rationel og stresset livsstil til en livsstil med 
fokus på bevidsthed og nærvær… en livsstil, hvor krop, sind og ånd søges i balance, og hvor der er harmoni mellem 
værdier og levet liv”72
   I interviewet skildrer Matzau sine bevæggrunde for at give sig i kast med meditation i sit 
konsulentvirke. Hun har en grundlæggende interesse i bevidstheden, selvet og ”meningen med livet” og 
understreger at ”… alt det her [HCL’s virke] handler om bevidstheden...” Matzau beskriver, hvordan samtlige 
af de coachingforløb og managementmetoder, som hun blandt mange lever af at undervise i, handler 
om bevidstheden. Herunder hvordan man kan arbejde med indsigt, frem for at fokusere på 
problemerne, som noget der ligger uden for én selv. Hun fandt det derfor ikke svært at koble den 
erhvervspsykologiske praksis med meditation. Således fremstår Matzau i videnskabelige artikler på sin 
hjemmeside gennemgående med holistiske syn på såvel menneske (medarbejder) som på virksomheders 
virke. 
   
I 2002 arbejdede hun som HR-partner i NOVO nordisk. Her fik hun til opgave at udvikle og 
implementere forskellige stress-reducerende ledelsesredskaber, og det var i forbindelse hermed, at hun 
for første gang introducerede en forsamling for meditation. Dengang undersøgte hun, om der var 
andre, der havde set meditation som et muligt redskab indenfor HRM. Hun fandt i den forbindelse 
frem til Bjørn Uldalh, der i forbindelse med en erhvervs PHD, havde taget samme initiativ. Men i takt 
med, at stress-relaterede symptomer i de følgende år, vandt indpas på listen over nævneværdige 
samfundssygdomme, beskriver hun hvorledes flere konsulenter og erhvervspsykologer får øjnene op 
for at gå i samme retning som Matzau og Uldalh ved at udvide listen over HRM redskaber. Som nævnt 
i indledningen åbnede HCL i 2006.
                                               
71 I interviewet omtaler hun “the Monkey Effect” (Matzau:1a). Det er i denne sammenhæng væsentligt at understrege, at vi i 
projektet ikke behandler den spirituelle/åndelige dimension. 
72 http://www.holistisk-lederskab.dk/om_grundlag.html
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   I hendes argumentation for det postmoderne menneskes behov for meditation i det stressede 
samfund siger hun: ”Når hele samfundet er flydende og der ikke er nogen, der definerer hvem du er og i hvilken ramme 
du hører til, så er det eneste sted, hvor vi kan finde vores struktur ’In Side.’” 
ATP
Eftersom Matzau omtalte ATP som en virksomhed, der har implementeret meditation – og vi 
vurderede at HCL’s værdisæt og tilgang til virksomheder var i overensstemmelse med vores kriterier,
mente vi, at ATP kunne fungere, som repræsentativ for en virksomhed, der fra vores optik kan siges at 
arbejde ud fra en holistisk sundhedspolitik. ATP er en stor virksomhed med 750 medarbejdere73.
   ATP har en målsætning om at udvide investeringer i danske og udenlandske unoterede selskaber i de 
kommende år. Herunder IT- og bioteknologivirksomheder i ind- og udland samt i 
virksomhedsekspansion generelt. For at kunne opfylde disse krav, må det siges at have afgørende 
betydning, at virksomheden har en stab af medarbejdere, der kan mestre det pres, der givet følger i 
kølvandet af de høje målsætninger. 
Hertil skal nævnes, at ATP i år har fået tildelt to priser. Familievenlig arbejdsplads 2007 og 
Familievenlig chef 2007, som er uddelt af Center for Balance mellem Arbejdsliv og Familieliv (CBAF). 
På ATP’s hjemmeside beskrives priserne, som et resultat blandt andet af deres omfattende engagement 
i at understøtte livsbalance i virksomheden og blandt medarbejderne74. 
ATP’s kontakt til HCL og investering i et bredt kompetenceudviklings- samt stress-
håndteringsprogram, kan således siges at være forårsaget af de behov, som disse målsætninger 
påkræver. Behov der italesættes i de nye ledelsesparadigmer.
                                               
73 ATP Livslang Pension er en koncern, der siden sin opstart 1964 har været i rivende udvikling. Med et årligt afkast på over 
11 pct. i gennemsnit og 4,4 millioner kunder kan ATP kalde sig den absolut største pensionsordning i Danmark I 2006 
opnåede ATP et investeringsafkast på 16 mia. kr. og blev i december samme år kåret af en international dommerjury til årets 
bedste europæiske pensionsselskab - for andet år i træk. ATP slår sig blandt andet på at deres pensioner er de suverænt 
billigst administrerede pensionsordning i Danmark og stor sikkerhed ”..en pension, man kan regne med”
(http://www.atp.dk/X5/wps/wcm/connect/atp/atp.dk)
74 http://www.atp.dk/X5/wps/wcm/connect/ATP/atp.dk/index/job/atp-som-arbejdsplads/atp_som_arbejdsplads.htm
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Implementering og potentialer ved meditation i ATP
I det følgende behandler vi problemstillingen: implementering af meditation i en virksomhedskontekst.
Hermed analyseres vores empiri, ud fra vores teoretiske fundament, for som førnævnt, at få casen til at 
synliggøre implikationer og potentialer ved implementeringsprocessen af meditation.
Meditation og livsbalance i ATP
Vi tog til ATP med det formål at foretage interview, som kunne bidrage til vores teoretiske 
undersøgelse af potentialerne ved implementeringen af meditation i virksomheden. I mødet sprang det 
os i øjnene, at ATP på et overordnet plan har en HRM strategi, der indeholder dimensioner, som 
minder om vores holistiske sundhedsforståelse, hvilket inspirerede os til at inddrage denne 
forståelsesramme i vores case study.   
   ATP har en målsætning om at fremstå som en forgangsvirksomhed ”Altså nu har ATP jo en ambition om 
at være i verdensklasse. Det står i ATP’s vision. Og vil man være i verdensklasse, må man også være på forkant… Både 
når det handler om arbejdsmiljø, hvor det handler om både det fysiske og psykiske – men også på alle mulige andre 
fronter” ( K). De har erkendt, at en sådan positionering fordrer nye forståelseshorisonter i forhold til 
ledelse af medarbejderen, hvilket signalerer lydhørhed overfor de nye ledelsesparadigmer (HRM 
strategier). Behovet for at inddrage nye ledelsesværktøjer kan begribes ud fra Antonovskys beskrivelse 
af de evner et individ – i denne forbindelse medarbejderen, bør indeholde for at kunne bevare sit fokus 
og fastholde det fornødne effektivitetsniveau i en hektisk hverdag og samtidig bevare et godt helbred 
og ikke ende med at udvikle stress. At de vælger meditation kan vidne om, at de er bevidste om denne 
tekniks befordrende egenskaber i henhold til denne problematik.
   Som et led i denne erkendelse har ATP for nyligt udviklet deres egen livsbalancemodel75, der kan 
anses som et led i og ikke mindst et resultat af det nye ledelsesparadigme: ”Work Life Balance… er det 
begreb, som vi har lavet om til at kalde livsbalance – det er et begreb, der er oppe i tiden. Lige meget hvor du vender dig 
hen, så snakker man om Work Life Balance” (K). K beskriver, hvordan blandt andet ’stress’ har været en 
medvirkende faktor til, at de, som virksomhed, er begyndt at tænke i nye baner ”... man har fået den 
erkendelse, at skal man gøre noget ved hele den stressdel, som der er i virksomheder, så er det ved at se på hvordan man
kan skabe mere balance imellem arbejdsliv og privatliv.” (K). Livsbalancemodellen i ATP indeholder således 
fire dimensioner: arbejdsliv/familieliv, sundhed: motion/kost, trivsel/nærvær samt service tiltag. Heri 
er meditation placeret under fanen ’trivsel og nærvær’: ”… alle undersøgelser viser, at hvis man skal trives på en 
                                               
75 ATP’s Livsbalancemodel se bilag 5
Mindfulness meditation
En langsigtet strategi i en kortsigtet verden
60 / 111
arbejdsplads, jamen så er det både faglighed og personlige ting, man går op i” (K). Hvilket atter refererer tilbage til 
ovenstående kendetegn ved de nye ledelsesparadigmer, men i særdeleshed til såvel de gældende aspekter 
i vores sundhedsdefinition som til væsentligheden ved at medarbejderen finder personlig mening i de 
givne arbejdsopgaver. 
   Livsbalancemodellen har sit udgangspunkt i trivsel og nærvær: ”..vi vil vende hele begrebsdelen om og kigge 
på den positive del af det og sige: hvad er det der kan skabe mere livsbalance her i huset – og hvordan kan vi få 
implementeret det? Det er mere hensigtsmæssigt at gå ind og kigge på de 80 %, der faktisk er her og så finde ud af; 
hvorfor er det, at de er her – og så tag udgangspunkt i det. Altså fokus på nærværsbegrebet”. Citatet rummer, fra 
vores optik, et fokus, der er enslydende med den salutogenetiske orientering, idet optimering af 
ressourcer og muligheder hos den enkelte medarbejder fremstår som det primære fokus, når 
problematikker så som stress (sygefravær) behandles. Ydermere kan man ud fra prioriteringen af trivsel 
og nærvær tolke, hvorledes ATP tilsyneladende er af den overbevisning, at den sociale sfære er særdeles 
væsentlig for et menneskes indre balance. Dette leder os til den forståelse at deres strategi på 
hensigtsmæssig vis tager udgangspunkt i fremmelsen af medarbejderens sundhed på alle niveauer og 
dermed kan ATP antages at have en holistisk tilgang. K fremhæver endvidere, at livsbalance og 
sundhed skal anskues i en sammenhæng: ”..men det er jo også vigtigt hele tiden at tænke, at man skal tænke det 
samlet – det er jo også derfor, vi har så meget i vores livsbalance program” (K). Det skal i denne forbindelse 
nævnes, at ATP netop har taget initiativ til, at al kost i kantinen skal være økologisk, hvilket atter 
underbygger at de fysiske, psykiske og sociale dimensioner anerkendes på et overordnet plan. Dette er 
et centralt aspekt og idet ATP ligeledes pointerer, at elementerne ikke kan adskilles i praksis, da
dimensionerne må ses som en helhed (gensidigt afhængige og interagerende), synes deres perspektiv des 
mere forankret i en gennemtænkt og sammenhængende strategi. Vi mener dog fortsat, at 
dimensionerne på analytisk plan, lader sig adskille, hvormed man skaber mulighed for særskilt at 
undersøge de eventuelle potentialer meditation, som isoleret redskab, har på den stress-relaterede 
sundhed. 
Et helt centralt element i livsbalancemodellen er, at medarbejdernes behov og ønsker skal anerkendes. 
Dette imødekommes blandt andet gennem Medarbejder Udviklings Samtaler, men ligeledes ved at HR
afdelingen er lydhør overfor medarbejdernes anmodninger – om eksempelvis at etablere et ’stille 
rum’/meditationsrum, som de lader influere på organisatoriske tiltag (K). Dette henleder til aspektet 
om, at medarbejderne skal føle, at de inddrages i potentielle tiltag/ændringer og dermed har indflydelse 
på beslutningsprocesserne. K beretter endvidere om de positive tilbagemeldinger, de via 
evalueringsskemaer har modtaget, i henhold til meditationskurset, hvilket har resulteret i en udbygning 
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af kursets længde fra fire til seks timer: ”… og så har vi snakket om at få lavet en form for dvd, som folk kan få 
med. Således at de nemmere kan bruge det efterfølgende. Det er ikke helt på plads endnu” (K). Herved kan vi 
udlede, at den flade struktur, som er et kendetegn i de nye ledelsesparadigmer, umiddelbart tilsigtes i 
ATP. Den enkelte medarbejder kan da siges at anskues som et individ, der skal ’høres’ og anerkendes. 
Ydermere at medarbejderen har individuelle behov, hvilket kommer til udtryk i den brede vifte af tilbud 
og aktiviteter, herunder motionsrum, løbehold, aftensmad-med-hjem-ordning, kidsroom som ATP 
udbyder til sine medarbejdere76. Dette giver medarbejderne særdeles varierede mulighedsbetingelser og 
understreger dermed at autonomibegrebet ligeledes ’dyrkes’ hos ATP. K siger hertil: ”Jeg plejer at sige, at 
min livsbalance ikke er den samme som din livsbalance… [det handler om] hvor jeg er henne i min livsfase” (K). Et
konkret eksempel på disse mulighedsbetingelser er deres kursuskatalog ’Aktiv CV-pleje’, som 
præsenterer et omfattende spektrum af kompetenceudviklingsaktiviteter. Tilbud, der igennem de sidste 
3 år er blevet udbudt, som et led i samtlige lederes og medarbejdernes faglige og personlige 
udviklingsproces. I Aktiv CV-pleje præsenteres meditation ”Meditation i ATP – lær at lade op og finde ny 
energi”77 som ét kursus, blandt de frivillige tilbud i paletten af HRM redskaber, hvorunder flere 
kompetenceudviklings- og stress-håndteringskurser deslige er oplistet.
Da ATP’s vision som nævnt er, at være en virksomhed i såkaldt verdensklasse og som det fremgår i 
katalogets forord: ”Et ambitiøst mål kræver ambitiøse medarbejdere”78kan man sige, at hensigten er, at 
tilbuddene skal ruste og træne de ansatte i ”..retningen – mod verdensklasse”79. Denne verdensklassesvision 
tolker vi både som en målsætning rettet mod at kunne optage en efterstræbt markedsandels position –
som organisation på det globale økonomiske marked, og ligeledes som et ønske om at være en eftersøgt 
og påskønnet arbejdsplads. Som tidligere anført er erhvervslivet præget af globaliseringens dynamiske 
og hastige bevægelser, hvorfor en virksomhed så at sige skal holde fokus både på eksterne krav og 
betingelser samt interne i form af personale pleje. Dette forekommer, fra vor optik, som en syntese 
ATP tilsigter at realisere. Der kan, for en kort bemærkning, påpeges det aspekt, at K adskillige gange 
interviewet igennem understreger den enkelte medarbejders ’frihed’: ”..vi gør et stort nummer ud af at sige, 
det er frivilligt ... det skal ses som en mulighed eller et tilbud fra organisationen, at man kan deltage i nogle af de her ting 
og vi har de her valgmuligheder. Det er ikke noget, vi propper ned i halsen på folk og det synes jeg er meget vigtigt og i 
hvert fald ud fra mit etiske aspekt, så er det personligt meget vigtigt for mig, at det er frivilligt at gøre de” (K). 
Betoningen af dette begreb forekommer ikke usandsynlig, de nye ledelsesparadigmer taget i betragtning, 
                                               
76 http://www.atp.dk/X5/wps/wcm/connect/ATP/atp.dk/index/job/atp-som-arbejdsplads/atp_som_arbejdsplads.htm 
(20.11.07)
77 APT’s kursuskatalog ”Aktiv CV-pleje” fra 2007. 
78 Ibid.
79 Ibid.
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og ydermere fremstår K’s bevidsthed i interviewsituationen om det etiske aspekt forbundet hermed, 
særdeles ansvarlig. Dog aner vi, til trods for de fine hensigter, problematiske perspektiver forbundet 
med disse nye tiltag, hvilket bestyrkes i K’s udtalelse om at ”brande” virksomheden ud fra 
livsbalancemodellen. Disse problematikker behandles dog først – på et teoretisk og principielt niveau, i 
”Perspektivering og diskussion”, hvorfor vi ikke vil gå yderligere ind på det i det nærværende kapitel.    
Livsbalancemodellen er et program, som fortsætter frem til 2010 og herefter evalueres. Dog synliggør
K den væsentlige pointe, ud fra vores holistiske optik, at de ”.. arbejder med livsbalance og forfiner hele den del 
af det i forhold til vores organisation og implementerer… efterhånden som der kommer nye ting frem og vi bliver jo ved 
med at udvikle på det” (K). ATP ser således ikke deres livsbalancemodel som en statisk størrelse, men 
derimod et flydende fænomen, hvilket ligger i tråd med nævnte principper om, hvorledes HRM med 
fordel kan anskues som et hologram og dermed et fleksibelt ledelsesprincip. Endvidere knytter dette 
glimrende an til vores holistiske sundhedsdefinition, der ej heller statisk kan kortlægges, grundet dens 
kontekstsensitivitet. ATP er således åbne overfor en kontinuerlig udvikling af deres model i takt med 
nye krav fra såvel samfund som medarbejdere, hvilket igen underbygger den forståelseshorisont i HRM, 
hvor virksomhedens (og herunder medarbejderens) mål konstant er i bevægelse. I forlængelse heraf 
finder vi det væsentligt at K fremhæver, at denne ’bevægelse’ ligeledes inddrages i forhold til, at 
virksomheden forsøger at skabe fleksible rammer80 for den enkelte medarbejder. ”… fordi man har fået 
den erkendelse, at skal man gøre noget ved den stressdel, som der er i virksomheden, så er det ved at se på hvordan kan 
man skabe mere balance mellem arbejdsliv og privatliv… fleksibilitet, som er et vigtigt begreb i hele den 
sammenhæng”(K). ATP udviser endvidere fleksibilitet i forhold til at flere af de udbudte aktiviteter, 
herunder meditation må udføres i arbejdstiden. Denne fleksibilitet indikerer, at medarbejderen ligeledes 
har indflydelse på det tidsmæssige arbejdsperspektiv. Som Kristensen fremhæver, er indflydelse et 
overordentlig væsentligt aspekt i et stress-forebyggelses perspektiv og dermed vigtig for 
imødekommelsen af en såkaldt livsbalance og sundhed i en hverdag, hvor den enkelte må være 
omstillingsparat, for således at kunne leve op til private såvel som arbejdsmæssige krav/stressorer. At 
der er indført en ’flad’ ledelsesstruktur og dermed en større grad af autonomi/selvbestemmelse blandt 
medarbejderne bevirker dog ikke at den enkelte har ’fuldstændig frie hænder’: ”Jeg kan selvfølgelig ikke sige 
100 % at der IKKE er en chef, som vil gå ind og modsætte sig. Men vi har en holdning her i huset om, at selvfølgelig må 
                                               
80 I disse rammer er balancen mellem arbejdsliv og familieliv en af ATP´ s kerneværdier. De tilbyder blandt andet fleksible 
arbejdstider, hjemmearbejdsplads og aftensmad med hjem-ordning. Her til kommer vores Kids Room, Aktiv Ferie samt 
forskellige familieaktiviteter i løbet af året..
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man gøre sådan nogle ting” (K), hvilket fra et organisatorisk øjemed synes ganske forståeligt. Det centrale er 
til stadighed en så at sige demokratisk ledelsesstruktur, som emmer af frivillighed. I Wackerhausens 
optik er denne frivillighed og accept af medarbejderens autonomi helt essentiel i et sundhedsøjemed, 
men som nævnt ovenfor spiller de ydre betingelser ligeledes en tilnærmelsesvis udslagsgivende rolle for
om de indre motiver reelt kan iværksættes. 
   ATP anlægger således talrige forskelligartede ydre mulighedsbetingelser for en imødekommelse af 
medarbejdernes ve og vel, hvilket vi mener, positionerer virksomheden som en arbejdsplads, hvor 
potentialet for at bryde den stigende stress-kurve og således opnå en ønskværdig sundhedstilstand 
burde være indenfor rækkevidde. 
Det meditative rum
ATP kan tildeles en del af ansvaret for, at medarbejderne har mulighed for at afprøve meditation 
gennem et introduktionskursus, desuden tilsigter de at uddele en gratis meditations dvd. Derudover 
accepterer virksomheden i en vis udstrækning, at den enkelte medarbejder strukturerer sin egen 
arbejdsdag, således at vedkommende har lejlighed til at prioritere eksempelvis en halv times meditation i 
løbet af deres arbejdsdag, forudsat at denne halve time bliver indhentet sidst på dagen. Disse 
foretagender kan, med Kristensens ord, anses som en art social støtte, i særdeleshed grundet den faktor 
at meditation som diskurs så at sige legitimeres fra ledelsens side. Virksomheden skaber således et 
berettiget diskursivt mulighedsrum for at praktisere meditation. Dog er et reelt fysisk meditationsrum 
endnu ikke at finde blandt ATP’s ellers kreative og nye initiativer81 under betegnelsen arkitektoniske 
sundheds initiativer82. Som pointeret tidligere, har der været anmodninger om indførelsen af et 
meditationsrum: ”..altså vi har haft en forespørgsel og der ligger den så nu. Men den er da med i idé-kassen mht. det 
rum” (K). Begæringen er således ikke afvist, men ej heller indfriet. En årsag hertil kan formodentlig være 
at K (og ledelsen) ikke er sig tilstrækkelig bekendt med de faktuelle virkninger meditation har: ”..det er jeg 
måske ikke helt den rette at spørge om. Men altså der er jo – det der er ved meditation er vel, at man finder en eller 
anden form for hvile. Altså formår at lukke en masse indtryk ude i en periode og derfor stresse helt af. Det, der rent 
fysiologisk sker, det ved jeg faktisk ikke” (K). Meditation anses således, af K, primært som et aktivt redskab 
til at håndtere den stressede hverdag – hvormed det kan siges at høre ind under forebyggelseselementet. 
I denne sammenhæng finder vi det væsentligt at belyse deres, eller i hvert fald hendes, begrænsede 
viden om meditations brede og sundhedsfremmende indvirkning på individet, især hvad angår 
                                               
81 Eksempel på dette er et hvilerum med dobbeltseng.
82 Innovationsrådet og Mandag Morgen 14.12.2006.
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skærpelse af koncentration, øget effektivitet samt kreativitet. Kvaliteter man måtte mene enhver 
virksomhed forfølger. Ud fra Antonovskys optik, synes det da forsvarligt at fremlægge denne 
formodning, i særdeleshed når ovenstående årsag kobles på følgende udsagn: ”HR er rimelig lydhør overfor 
hvad folk de kommer og spørger til ... og hvis man kan se noget fornuft i det, altså så vil man meget gerne være med til at 
se, om det kan realiseres.” (K). Her pointeres det, at HR skal kunne se fornuft i tiltaget og dermed finde 
mening i det førend en eventuel implementering kan finde sted. Men idet K (og ledelsen) stort set ingen 
personlige erfaringer har med meditationspraksis (K), skal begribeligheden som udgangspunkt 
tilvejebringes gennem ekspertviden, hvilket i dette tilfælde da er tilbagestående. Hermed kan det synes 
som om både virksomhedens begribelighed og meningsfuldhed i relation til meditation ikke er 
tilfredsstillende, hvorfor den manglende motivation og drive for at etablere redskabet bedre kan 
begribes. 
Et andet aspekt der kunne influere på denne problematik omhandler de associationer meditation ofte er 
forbundet med. Dog beskriver K, hvorledes ATP på nuværende tidspunkt anskuer meditation som en 
stress-reducer på lige fod med de andre stresshåndteringskurser virksomheden tilbyder. At meditation 
sidestilles med de ’mere almindelige’ og gængse teknikker til både forebyggelse og behandling af stress, 
er i vor optik særdeles interessant, da man herudfra kan antage at teknikken, som diskurs, kan menes 
generelt at have ændret karakter og dermed er blevet frigjort fra de ’velkendte’ konnotationer; som en 
alternativ og ’flippet’ praksis. Værd at bemærke er dog, at dette ikke gør sig gældende over hele linjen, 
idet K fortæller om, hvordan nogle af de ældre medarbejdere fandt dette kursus ’langhåret’ og 
ingenlunde kunne overveje at deltage heri (K). Således eksisterer der altså stadig disse konnotationer og 
hvis man i forbindelse hermed inddrager perspektivet om, hvorledes individer er indlejret i reciprokke 
forhold (gensidigt påvirkende), finder vi det hensigtsmæssigt at anskueliggøre, hvorledes ellers 
forgangne diskurser kan menes at blive bibeholdt eller ligefrem bestyrket.   
Trait og State Effect
At anskue meditation som et både stress-forebyggende og sundhedsfremmende redskab i 
sundhedsøjemed er der umiddelbart potentialer for i ATP. W udtaler i denne sammenhæng relevante 
pointer, som vi finder væsentlige, at påpege ”Ja, det gav det der åndehul og ro… jamen selvfølgelig skal jeg nok 
klare det, altså det gav overskud, det gav sådan [W tager et dybt åndedrag] ro, det var utrolig berigende.”  Denne 
tilstand, hun her beskriver, betegnes af Goleman som en State Effekt. W skildrer hendes oplevelse af 
meditation, som en afkobling, en art stille rum, hvor hun er nærværende i øjeblikket. Hun har ingen 
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forudgående erfaring med meditation, men trods dette var kurset betydeligt effektfuldt for hende qua 
denne State Effect, denne kortvarige effekt, der tilnærmelsesvis forekom som en øjenåbner. W ser 
positive potentialer forude (Trait Effect), hvis hun vel at mærke sørger for at meditere ofte(K), hvilket 
dog pt. ikke er tilfældet. Hendes begrundelse herfor er tids-elementet samt et manglende overskud, idet 
blandt andet hendes børn er placeret som den primære prioritet. Arbejdspladsen er (jf. indledningen) en 
oplagt arena for tilegnelsen af nye vaner og med W’s problematik in mente, synes det både betænksomt
fra virksomhedens side, samt hensigtsmæssigt at imødekomme et tilsyneladende behov, hun ikke selv i 
sin fritid formår at indfri. Virksomheden kan i denne forbindelse agere den sociale støtte, der 
udfærdiger fornødne eksterne ressourcer og herigennem muliggør W’s (eller enhver anden
medarbejders) udvidelse af personlige såvel som faglige kundskaber. 
Ud fra vores optik tænker ATP med deres livsbalancemodel visionært og holistisk hvilket bevirker, at 
de ud fra et sundhedsøjemed har potentialer for at være den forgangsvirksomhed, de tilstræber. De er i 
den forbindelse bevidste om, at udfordringen kræver, at de er opdateret i forhold til samfundets krav
samt medarbejdernes individuelle behov og ikke mindst videnskabens nye eksperimenter og 
udredninger om, hvorledes man på bedst mulig vis ruster, støtter og styrker sine medarbejdere.
   Opsummerende kan man således udlede af ATP via deres organisatoriske strukturændringer (de nye 
ledelsesparadigmer), imødekommer adskillige af de vilkår, vi samt vore konsulterede teoretikere 
oplister, som nødvendige repræsentanter for fremmelsen af den menneskelige sundhed – og ikke 
mindst reduceringen af stress-tilfælde. Hvis ATP agter ”.. at ligge i toppen, foran de andre” (K) mener vi 
med fordel de kan fremskynde processen ved at praktisere daglig meditation, hvormed de efter nogen 
tid kan antages at mærke den såkaldte Trait Effect brede sig over virksomhedens medarbejderstab. De
er, analogt med mange andre danske virksomheder, langt i implementeringsprocessen, men hvis de 
tilsigter langsigtede virkninger af meditation – og således en ændring af medarbejdernes stress-
relaterede sundhed, er det væsentligt at højne implementeringsgraden. At de endnu ikke har foretaget 
dette skridt, hvilket indebærer udvidelsen af ydre/eksterne mulighedsbetingelser og dermed 
etableringen af et meditationsrum, antyder at der fortsat er ubehandlede implikationer at øjne i 
forbindelse med deres implementeringsproces. Som nævnt tyder det på, at hverken HR afdelingen eller 
den interviewede medarbejder besad tilstrækkelig viden om den meditative praksis til reelt at kunne 
begribe dens omfangsrige virkning. 
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Perspektivering og diskussion
I det følgende kapitel tilsigter vi at hæve os over konteksten af dette projekt; vi forsøger at sige noget 
om forskningsprojektets generaliserbarhed. Vi bevæger os, så at sige, op i et fugleperspektiv for at 
diskutere og perspektivere vores genstandsfelt, idet vi forsøger at kortlægge ’status quo’ for viden 
omkring og brugen af meditation på forskellige fronter og inddrager sociologen Michel Foucault for 
med et kritisk blik at være i stand til at dekonstruere vores genstandsfelt for slutningsvis at rekonstruere
vores forståelse af meditation på baggrund af den horisontsammensmeltning som har fundet sted i vores 
forskningsproces.
Erfaringsviden og ekspertviden
I retroperspektiv ser vi i forhold til vores genstandsfelt en syntese finde sted mellem to forskellige 
former for vidensdannelse: erfaringsviden og ekspertviden. Således belyser vi med udgangspunkt i disse 
begreber i det følgende afsnit aspekter i forhold til vidensdannelse. I vores videnssamfund, og specielt 
inden for den akademiske verden hvor vi opererer, har ekspertviden magtstatus set i forhold til 
erfaringsbaseret viden og kan siges ofte at fungere som en art legitimeringsfundament i forhold til 
hvorvidt viden, for eksempel omkring meditation, anerkendes eller afvises. Ekspertviden bygger på 
akademiske undersøgelser og metoder, som munder ud i mere eller mindre generaliserbare teorier 
omkring et emne. Erfaringsviden derimod bygger på subjekters personlige erfaringer og kan siges at 
være kontekstsensitive. Erfaringsviden er, ifølge sociolog Kurt Aagaard Nielsen: ”..konkrete 
sanseerfaringer, som igennem tid og bevægelse har mulighed for at blive til en sammenhæng eller indre kontekst for det 
enkelte individ.  Erfaringer bliver altid til i en subjektiv bearbejdningsproces... Erfaringer er med andre ord… noget, der 
finder sted som en sammenkædning imellem en fragmenteret oplevelse og en hel livssammenhæng i form af en 
forståelseshorisont, der er mere eller mindre grundfæstet i det enkelte individs kropslighed og kulturelle beredskab” 
(Aagaard i Hansen, 1999:79-80). Således bygger erfaringsviden for eksempel på en oplevelse af, at 
meditation har en positiv effekt på krop og sind og denne erfaring kan ydermere videregives fra subjekt
til subjekt inden for en given diskursiv forståelseshorisont (kultur). Det skal understreges i den 
sammenhæng, at under dannelsen af et subjekts erfaringsviden omkring et specifikt emne, kan denne i 
processen have indhentet viden fra eksperter, som påvirker hans holdning til emnet (Aagaard i Hansen, 
1999:76). I erfaringsdannelsen sammensmeltes dermed de forskellige sanseerfaringer i en 
forståelseshorisont.
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   Med disse vidensbegreber in mente kan man sige, at Mindfulness meditation oprindeligt stammer fra 
erfaringsviden byggende på den buddhistiske videnstradition, en erfaringsviden, som indenfor denne 
tradition bliver videregivet via subjektive overleveringer fra en munk til dennes disciple. Ved 
meditations indtræden i Vesten blev Østens viden bragt ind i en ny kulturel ramme, hvor erfaringsviden 
ofte synes utilstrækkelig; individer fra Vesten havde tilegnet sig subjektive erfaringer med meditation i 
Østen og dannet sig en forståelseshorisont, som de bragte med til Vesten. Som skrevet ovenfor 
påbegyndtes allerede i 1968 en sammenkædning mellem denne nytilkomne erfaringsviden fra Øst og 
Vestens eksperttilgang via Bensons forskning (jf. indledningen). Udviklingen af ekspertviden omkring 
meditation har især i løbet af de sidste ti år været stødt tiltagende og i 198783 dannedes ”The Mind & 
Life Institute”, som en organisation, hvor videnskabsfolk, så som Goleman og Kabat-Zinn og 
buddhistiske lærde, heriblandt Dalai Lama, samarbejder om vidensudvikling omkring meditation: ”The 
Mind & Life Institute is an independent, not-for-profit organization devoted to establishing a mutually respectful working 
collaboration and research partnerships between modern science and Buddhism – two of the world’s most fruitful traditions 
for understanding the nature of reality and promoting human well-being.”84 Således kan man sige at syntesen 
mellem den buddhistiske meditationstradition og den vestlige eksperttilgang blev institutionaliseret og 
mange konferencer er holdt, forskningsprojekter udarbejdet og bøger er skrevet på baggrund af denne 
syntese, blandt andet bogen ”Train Your Mind Change Your Brain” af Sharon Begley refereret til i 
meditationskapitlet.
   I den forlængelse kan man yderligere påpege, at virksomhederne ligeledes i deres søgen efter brugbare 
HRM redskaber skeler både til en art erfaringsviden (hvad virker for andre virksomheder?) og 
ekspertviden (hvad viser forskning omkring eksempelvis meditation i forhold til stress-reducering?). 
   Dermed kan man sige, at denne syntese mellem den subjektive erfaringsviden omkring meditation 
(hvor subjektet forstås enten som individet eller virksomheden) og den videnskabelige ekspertviden 
skaber et hele, hvor helheden er større end summen af enkeltdelene, hvilket leder tilbage til vores 
sundhedsdefinition.
   Således mener vi, for at føre en tråd tilbage til vores metodiske hensigt om at hæve os over konteksten af 
dette projekt og forsøge at sige noget om forskningsprojektets generaliserbarhed, at man i forbindelse med 
forskningsprojekter generelt kan opnå en større helhedsforståelse af et givent emne – for eksempel et 
HRM redskab som meditation – ved både at inddrage tekster henholdsvis funderet i erfaringsviden og
                                               
83( http://www.mindandlife.org/history.html) 6. december 2007
84 http://www.mindandlife.org/index.html   (9. november 2007)
Mindfulness meditation
En langsigtet strategi i en kortsigtet verden
68 / 111
ekspertviden og herudfra kontinuerligt lade disse elementer/tekster indgå som interagerende dele af 
helheden.
   
Researchproces
I forbindelse med vores research omkring meditation står det klart efter en enkelt ’googling’ på 
begrebet meditation, at der forefindes betydelige mængder materiale omkring emnet.85 Derimod skal 
man, så at sige, holde tungen lige i munden for at finde frem til videnskabelige og valide artikler 
omkring emnet,86 da en stor del af det foreliggende materiale på nettet primært bygger på ren 
erfaringsviden. Som anført i indledningen er der rigtig meget forskning omkring de fysiske og psykiske 
effekter ved meditation, men det har ikke været os muligt at få direkte fingre i forskning omkring 
effekterne ved meditation på den sociale sfære i en arbejdslivssammnenhæng. På nettet findes der 
meget materiale omkring kurser, foredrag og konferencer om meditation som et stress-reducerende 
samt kreativitets- og sundhedsfremmende redskab87 i arbejdslivssammenhænge, men det er ikke lykkes 
os at finde videnskabelig forskning omkring implementeringsprocessen og eventuelle effekter herved 
(på det psykosociale arbejdsmiljø) ej heller at få etableret direkte kontakter til implicerede. Vi fandt frem 
til et opslag om konferencen ”Meditation – high performance uden stress”88, som skulle have fundet 
sted i april 2007. Overskrifterne til denne konference lød som følger:
• Mindfulness meditation – derfor virker det.
• Meditation som effektivt HRM værktøj – hvordan?
• Udvikling af din koncentrationsevne, kreativitet og selvindsigt med meditation.
• Hvordan udøves meningsfuld ledelse ved hjælp af meditation?
• Lær at forebygge og håndtere stress ved hjælp af meditation.
• Meditation i praksis – find roen og balancen gennem praktiske øvelser.89
Således en konference, hvis indhold vi umiddelbart kunne have fået stort udbytte af. Talerlisten bestod i 
forhold til vores genstandsfelt af ’eliteinformanter’ med bredspektrede baggrunde90, hvorfor vi har 
                                               
85 Ikke mindre end 37.400.000 links på Google viser hen til artikler, bøger og lignende omkring emnet 
http://www.google.dk/search?q=meditation&ie=utf-8&oe=utf-8&aq=t&rls=org.mozilla:en-US:official&client=firefox-a
(06.12.07)
86 Her henvises til afsnit om kildekritik i metodekapitlet i forhold til vores måde at udvælge artikler af relevans og validitet 
for anvendelse i projektet.
87  Se blandt andet http://www.mindfullife.dk/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=40 (06.12.07) 
og http://www.inspiratorium.dk/bilag/Newsletter%20bilag/Meditation%20konference.pdf (06.12.07)
88 http://www.taniaellis.dk/bilag/Newsletter%20bilag/Meditation%20konference.pdf (06.12.07)
89 Ibid.
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arbejdet på at få fat i talernes præsentationsmateriale, da det stod skrevet, at man kunne købe disse via 
et link, som desværre viste sig ikke at virke. Efter en del research fandt vi frem til, at konferencen 
(desværre) var blevet aflyst, hvorfor materialet ikke var at forefinde. Derefter gav vi os i kast med at 
kontakte de respektive talere direkte via deres arbejdspladser. Denne proces gav et lidt overraskende 
resultat: Når man ringede til eksempelvis Danfoss for at høre, om det var muligt at komme i kontakt 
med én, der arbejder med meditation i virksomheden, blev man stillet om ti gange uden at få fat i 
nogen, som havde den ringeste idé om, at de på Danfoss arbejder med meditation som et stress-
reducerende redskab. Til sidst spurgte vi, om vi kunne komme til at tale direkte med chefpsykolog Kurt 
Kørner91, der er listet som taler på konferencen, hvortil svaret var, at han nok havde for travlt til at tale 
med os. Vi fik dog hans direkte nummer og har ringet en del gange, men der er hver gang automatisk 
telefonsvarer på uden mulighed for at lægge en besked. Samme resultat gjorde sig gældende ved 
henvendelse i de andre firmaer. Således lader det til, at der er en del erfaring med implementeringen af 
meditation i virksomheder i Danmark, men at viden omkring denne implementeringsproces (endnu) 
ikke er nået til det led i virksomhederne, som man umiddelbart har mulighed for at få kontakt til som 
udefrakommende. Eliteinformanterne lader til at have så travlt, at de ikke har tid til spontane 
henvendelser udefra. Havde vi haft mere tid i processen, havde for eksempel Kurt Kørner og eventuelt 
en medarbejder i Danfoss været interviewinformanter, som, formoder vi, kunne have givet os et helt 
andet indblik i implementeringsprocessen i forhold til besvarelsen af vores problemformulering, end 
interviewene i ATP har givet os, da det lader til, at Danfoss er længere i implementeringsprocessen, 
selvom det (endnu) ikke er nået hele vejen igennem virksomhedskæden. 
   Vi kontaktede i denne researchproces også Center for Stress, som udbyder kurser i Mindfulness 
meditation92, også her fik vi besked om, at den person som udbyder kurset havde for travlt til at tale 
med studerende. Det lader således (lidt ironisk) til, at en del eliteinformanter inden for forskning 
omkring de stress-reducerende og sundhedsfremmende effekter ved meditation er for fortravlede til at 
lade sig interviewe til et forskningsprojekt omkring emnet. I forlængelse heraf kan det nævnes, at havde 
                                                                                                                                                           
90 Antonia Sumbundu Cand.psych.aut. Sankt Hans Hospital, Nikolaj Bruun Technology Manager, Nokia Danmark, Bert 
Ferwerda HR Director, Benelux IBM, Anne-Marie Westergaard HR Manager, Danmark IBM, Kurt Kørner Chefpsykolog 
Danfoss, Bjarne Nybo Certificeret meditationsinstruktør.
91 Om chefpsykolog i Danfoss Kurt Kørners tale på konferencen står der i konferencematerialet: ”På Danfoss får 
chefpsykolog Kurt Kørner ofte henvendelser fra medarbejdere, der fortæller at de føler sig stressede. Mental træning som 
bl.a. dækker over meditation og åndedrætsøvelser er nogle af de redskaber, som virksomheden benytter for at lette og 
forebygge stress hos medarbejderne. Kurt Kørner har så gode erfaringer med mental træning, at han igennem de seneste år 
har holdt stressforebyggende kurser i meditation for medarbejdere og ledere. Og selv om meditation kan lede tankerne hen 
på den alternative behandlingsverden, er det ikke svært at få medarbejderne til at tage det seriøst. Hør Kurt Kørner fortælle, 
om hvordan Danfoss helt konkret arbejder med stress og meditation.” 
(http://www.taniaellis.dk/bilag/Newsletter%20bilag/Meditation%20konference.pdf) (06.12.07)
92 (http://www.center-for-stress.dk/kurser/mindfullness.asp) (06.12.07)
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vi, i stedet for at kontakte Matzau i troen om, at hun direkte udbød kurser i Mindfulness meditation til 
virksomheder, kontaktet for eksempel Mandrup, som via sin erhvervspsykologiske 
konsulentvirksomhed arbejder med implementeringen af Mindfulness i arbejdslivssammenhænge, så 
kan man formode, at vi havde indhentet en anden form for interviewmateriale. Når en virksomhed 
kontakter Matzau, som det viser sig ikke direkte promoverer sig som Mindfulness 
meditationskonsulent, for at få underviservisning i forskellige stress-reducerende redskaber, kan det 
siges at have en stor betydning for, hvordan virksomhederne selv prioriterer meditation i deres daglige 
virke. Med andre ord kan man antage, at en virksomhed der som udgangspunkt ønsker ’hard core’ 
meditationsundervisning i stedet kontakter for eksempel førnævnte Claus Beuchert, som via sin 
konsulentvirksomhed Zenmind promoverer sig direkte som zenlærer og managementtræner93 og 
dermed i sit konsulentvirke må formodes at have fokus centreret omkring den konkrete 
meditationspraksis.
   
Vores researchproces peger således på, at der er en forholdsvis stor videnskabelig interesse for de 
forebyggende og sundhedsfremmende effekter ved meditation, især i USA, med fokus på hvad 
meditation kan gøre for subjektet (de fysiske og psykiske effekter). Der foreligger således en del 
videnskabelig dokumentation for, hvordan meditation kan påvirke den stress-relaterede sundhed på 
individ niveau, hvilket vores projekt afspejler en del af. Derimod synes den videnskabelige interesse for 
forskning omkring de sociale effekter ved meditation at være forholdsvis lille. For at se på det sociale 
niveau kan man sige, at det forskningsmæssigt er vigtigt først at skabe en forståelse for hvorvidt og 
hvordan eksempelvis meditation påvirker på subjektniveau. Man kan så forestille sig, at nu, hvor 
dokumentationen og forskellige metoder for brugen af meditation på subjektniveau er ved at stadfæste 
sig i Vesten, og virksomhederne er begyndt at benytte sig af redskabet blandt andet på grund af denne 
dokumentation, og meditation således trænger sig ind i det forholdsvis afgrænsede sociale fællesskab 
som eksempelvis en virksomhed konstituerer, at en forskningsmæssig interesse i forhold til at 
undersøge denne udvikling vinder frem. Altså en interesse for at undersøge de psykosociale effekter 
ved meditation, for eksempel i virksomhedsregi. Det kan i den sammenhæng nævnes, at vi har talt med 
cand.mag Katrine Jandrup, som I 2005 forsøgte at stable en erhvervs Ph.d omkring meditation som et 
nyt HRM redskab på benene, men det lykkedes ikke for hende at få et samarbejde i gang.94 Hun 
fortalte, at Steen Hildebrandt i den forbindelse havde sagt til hende, at det var for tidligt i processen: 
                                               
93 http://www.zenmind.dk/ (06.12.07)
94 Det skal i den sammenhæng understreges, at vi har taget kontakt til andre, som vi fik forlydende om beskæftigede sig med 
selvsamme emne i forbindelse med en erhvervs Ph.d, desværre fik vi intet udbytte af disse henvendelser. 
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meditation var ikke tilstrækkelig udbredt i de danske virksomheder på daværende tidspunkt. I den 
forlængelse kan man forestille sig, at virksomhedernes voksende interesse for meditation beskrevet i 
indledningen kan afstedkomme, at det på nuværende tidspunkt ville være nemmere at finde en 
virksomhed, som ville være interesserede i at finansiere et sådant forskningsprojekt.
   Således synes forskning omkring meditation at være på et gryende stadie i Danmark. Derimod har de,
som nævnt flere gange, i USA siden slutningen af 60’erne forsket i meditations forebyggende og 
sundhedsfremmende effekter, i særdeleshed i forhold til Mindfulness. Når meditation som 
forskningsfelt er mindre udbredt i Danmark end i USA, kan man rejse spørgsmål om, hvad denne 
forskel mon beror på? Et forsøg på at begribe dette vil fra vores optik ende i antagelsen om forskellige 
kulturers mangfoldighed og denne antagelse vil som oftest klargøre både ligheder men ligeledes 
divergenser kulturer imellem. Dog vil det være ’forskningsmæssigt uanstændigt’, hvis vi, ud fra denne 
rapport, drog slutninger om dette spørgsmål. Til trods for dette formoder vi, at forskningsverdenen i 
Danmark ikke tillægger erfaringsviden samme legitimitet – og altså i mindre omfang inddrager 
erfaringsviden i akademisk forskning, hvilket man kan mene gør sig gældende i eksempelvis USA. Dette 
perspektiv synes ikke at være en urealistisk betragtning og i forlængelse heraf kan vi nævne et andet 
aspekt, vi finder relevant. Når der, i USA, tilsyneladende er en større åbenhed i forhold til at forske i og 
inddrage meditation som ’et alternativ’ til traditionel biomedicin sammenlignet med Danmark, kan det 
tænkes at hænge sammen med diskursen omkring meditation som værende noget alternativt - i den 
forstand, at det er en uvidenskabelig, spirituel tilgang til sundhedsarbejdet, med de dertilhørende 
negative konnotationer. Hvis og så fald, at denne diskurs til stadighed hænger mere fast i danske 
forskere og i sammenhæng med at de muligvis ikke finder det tilstrækkeligt legitimt at benytte sig af 
erfaringsbaseret viden, forekommer det langt mere indlysende at meditation som metode/teknik ikke er 
synderligt udbredt. Vi kan hermed tyde visse betingelser, der kan siges at være nødvendige for at få 
meditation så at sige legitimeret.
   Til trods herfor tyder det dog alligevel på, at brugen af meditation som en forebyggende og 
sundhedsfremmende teknik inden for det danske sundhedsvæsen, så småt er begyndt at vinde sit 
indpas, men at evidensen primært bygger på amerikansk forskning. De trækker således på legitimeret 
ekspertviden, der kan siges at være baseret på erfaringsviden, hvilket atter tilskynder os til at påpege 
erfaringsbaseret videns berettigelse. I forlængelse heraf skal det siges, at vi har fundet frem til, at
Mindfulness anvendes på Arbejdsmedicinsk Klinik, Hillerød sygehus (under ledelse af overlæge Bo 
Netterstrøm), som et redskab til at hjælpe folk, der er udbrændte på grund af deres arbejdsliv.   
Ydermere er vi for ganske nylig stødt på Lægeforeningens kursuskatalog anno 2007-8. Heri er et 
”Kursus i stressreduktion ved Mindfulness” at forefinde. I kursusbeskrivelsen lyder blandt andet: 
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”Mindfulness… bruges nu af læger og psykologer i patientbehandlingen. Det er dokumenteret, at denne form for 
opmærksomhedstræning kan nedsætte en persons risiko for tilbagefald i depression. Mindfulness bruges også med god 
effekt over for stress, angst og smertetilstande. Som praktiserende læger møder vi i klinikken ofte disse fænomener, som jo 
er alment menneskelige. Mindfulness giver os i patientbehandlingen et alternativ eller et supplement til medicinering og 
samtalebehandling.”95 Dermed lader det til at der indenfor den biomedicinske verden begynder at blive 
åbnet op overfor en syntese mellem Østens og Vestens videnssfærer; Mindfulness i praksisform 
gennembryder langsomt inden for læge- og psykologpraksis. Det interessante kunne i den sammenhæng 
være at undersøge, hvordan og hvor mange praktiserende læger, der benytter sig af denne brobygning i 
deres daglige praksis. Kurset vil finde sted 01.11.08 og der er plads til 24 praktiserende læger, hvilket på 
landsplan kan siges kun at have en mindre effekt. Således kan kun fremtiden vise, om der vil ske en 
spredning i brugen af meditation i syntese med den traditionelle læge praksis, á la det vi allerede har set 
finde sted i forhold til inkorporeringen af akupunktur for et forholdsvis stort antal læger i deres daglige 
lægepraksis. Og ligeledes om vi fortsat vil se en forøgelse i forskning omkring brugen af Mindfulness 
meditation samt en stigning af virksomhedsledere, som implementerer meditation som et HRM 
redskab. 
   Afslutningsvis kan man da sige, at selvom vi i Danmark stadig opererer mest med videnskabelig 
legitimeret viden, så finder vi det særdeles positivt, at der trods alt synes at være en snæver fremgang i 
brugen af meditation indenfor sundhedsvæsnet. Et postulat fra vor side er, at diskursen med tiden vil 
undergå forandring – så kan vi blot nære håb om at de danske forskeres metodiske tilgang ved 
inddragelse af nye ’alternativer’ ikke kun baseres på den eksisterende og nærmest monopoliserende 
ekspert-metode.    
Det nye ledelsesparadigme
Vores vestlige senmoderne verden bliver som fornævnt karakteriseret som et videnssamfund. Denne 
betegnelse indbefatter ord, der i daglig tale nærmere kan karakteriseres som HRM buzzwords, så som 
innovativ tænkning og kreativitet, da disse er særegne betingelser for opblomstringen af ny viden. Det 
globale arbejdsmarked er, som anført tidligere, en ekspanderende og flydende størrelse, hvilket bevirker 
at virksomheder må udøve kvalitetsbaseret tænkning og produktivitet samt ikke mindst opretholde et 
bestemt tempo for i det hele taget at kunne flyde med den hastige ’strøm’. Disse skærpede krav, som de 
                                               
95http://www.laeger.dk/portal/page/portal/LAEGERDK/LAEGER_DK/UDDANNELSE/KURSER_OG_MOEDER
/Kursuskat-E-07.pdf (10.12.07)
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er underlagt, påvirker selvsagt den væsentligste ressource i selv samme virksomheder; mennesket. 
Hildebrandt omtaler samfundet som betinget af menneskebaseret produktion, og går endvidere så langt 
som til at mene at tankegangen om ’menneskemateriale’ afstedkommer den faktor, at medarbejderen 
ikke blot har et medansvar for virksomhedens overlevelse, men har sågar et medejerskab (Hildebrandt 
& Stadil, 2007:87). Uvurderligheden og aspektet om hvorledes den enkelte ikke længere (direkte) kan 
erstattes med en ny produktionsmaskine, transformerer perspektivet på medarbejderen; den enkelte 
anses som ’et helt menneske’ og behandles ud fra denne optik. Hermed er medarbejderen ikke længere 
blot en objektiviseret løsdel af en maskine, der dog, trods viden om udskifteligheden, bidrager til 
dennes funktion – han eller hun er ikke reduceret til at være hesten, der trækker vognen og langsomt 
slides op. 
   
Mennesket, medarbejderen – subjektet – er nu blevet en investeringsgenstand og skal således passes og 
plejes, smøres og motiveres, for derved at kunne dygtiggøre sig og i samme åndedrag skabe succes for 
virksomheden. Oliver Cromwell formulerer nødvendigheden i at være progressiv således: ”… hvis vi 
ikke stræber efter at blive bedre, ophører vi med at være gode” 96. Personalepleje står således højt på 
prioriteringslisterne og som nævnt i indledningen foreligger der utallige tiltag, der gerne skulle 
imødekomme både fysiske og psykiske behov. Som vi oplevede i ATP er kantineordninger med 
næringsrig kost baseret på økologiske råvarer og motionsrum samt ergonomisk korrekt inventar i 
kontorerne implementeret med hensigt om at fremme den kropslige sundhed og er endvidere blevet en 
almen kendt konvention i den moderne virksomhed. For at stimulere, stabilisere og fremme den 
psykiske del af menneskematerialet bevæger man sig nu på et horisontalt niveau, modsat den vertikale 
hvor lederen på næsten udemokratisk vis udstak opgaver og var placeret i en yderst stærk og magtfuld 
position – den horisontale, med andre ord flade struktur, inkluderer de nye termer som med- og 
selvledelse, medarbejderudviklingssamtaler, Appreciative Inquiry, flekstid og teamwork. Disse samlede 
tiltag og dette fokus kan siges at være medvirkende til dannelsen af respekt for den enkeltes behov, en 
anerkendelse af den enkeltes stemme og accept samt åbenhed overfor den enkeltes vurderinger og 
forslag. For som Lars Kolind udtrykker ”..kan man ikke kommandere folk til at være kreative” (Kolind i 
Hildebrandt, 2007:67). 
   Mange af nutidens virksomheder baserer endvidere deres ledelsesstrategier på værdier; der formuleres 
fælles værdier og visioner for at skabe et fælles mentalt kompas, som altså både ledere og medarbejdere 
skal navigere ud fra. At udforme sådanne værdier danner mulighed for at subjektet kan identificere sig 
                                               
96 Oliver Cromwell – forelæsning ved Karen Lizsa Salamon, (18.06.07) CBS.
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med virksomheden, hvilket vil afstedkomme en mere ’ægte’ form for navigation (Holmgren 97) samt, fra 
medarbejderens side, en følelse af at man er mere ligeværdig i forhold til ens ledere: ”Den gamle leder var 
rejseleder. Den nye leder er rejseledsager” (Kolind i Hildebrandt, 2007:67).
   Fra vores optik fungerer aspektet om autonomi som fundament for alle disse udbud og ændringer af 
adfærdsformer. De nye ledelsesparadigmer/-strategier trækker som nævnt medarbejderen ind i 
’spotlightet’ og tilbyder mulighedsbetingelser for at træde delvist ind i en ledelsesposition, blandt andet 
ved at ’lede sig selv’ og der gives dermed så at sige ’frihed under ansvar’. Endvidere skabes friheden til 
individuelt at selektere i diverse tilbud (eller helt afholde sig fra at benytte sig af dem), herunder 
eksempelvis et meditationskursus – en faktor, vores interviewede HR konsulent (K) påpeger som yderst 
væsentlig i hendes [HRM] arbejde: det skal være frivilligt. Dette kan tydes og begribes som en moderne 
etisk fordring, hun, blandt mange, ud fra en ideologisk overbevisning efterlever.   
Kritisk perspektivering
Umiddelbart forekommer det omsonst ikke at hilse disse ovenstående initiativer, herunder meditation, 
særdeles velkommen. Dog ønsker vi i det følgende afsnit at foretage en principiel, kritisk stillingstagen 
til de nye ledelsesparadigmer/managementstrategier/HRM redskaber og herunder behandle, hvad 
begrebet autonomi kan tænkes at afstedkomme, når det praktiseres i arbejdslivssammenhænge. 
Derudover har følgende afsnit til hensigt, på baggrund af sociolog Michel Foucaults teori om biomagt, 
at bidrage til en forståelse af de magtrelaterede processer, der kan menes at gøre sig gældende, når en 
virksomhed foreslår og indbyder sine medarbejdere til kurser i meditation samt opererer med diverse 
sundhedspolitikker. Denne perspektivering finder vi relevant, idet en synliggørelse af andre eventuelle 
implikationer ved denne managementform muligvis vil efterlade den enkelte medarbejder i en stærkere 
position hvad angår til- og fravalg af sundhedspolitiske tiltag. Vi finder desuden denne proces 
fordrende for såvel vor egen læringsproces som projektets gennemsigtighed. Som supplement til 
Foucault inddrages argumenter og forståelser fra etnolog Nina Lykkes artikel ”Sundhed – en 
postpositivistisk hybrid”, da hendes anvendelse af Foucault stemmer overens med dele af vores 
motivation for udarbejdelsen af nærværende projekt: ” .. når jeg alligevel involverer den [Foucaultske 
konstruktivisme] i min diskussion af nye rammer for sundhedsdefinitioner, er det fordi jeg – reduktionismen til trods-
                                               
97
http://www.kommunikationogsprog.dk/moduler/Magasiner/frontend/index.asp?id=277&type=10&MagasinId=207&artic
leId=2634 (06.12.07)
Mindfulness meditation
En langsigtet strategi i en kortsigtet verden
75 / 111
opfatter teoriens radikalitet som en produktiv provokation i forhold til de snævre biomedicinske sundhedsbegreber”
(Lykke, 1999:151)
Viden som konstruktion
Foucaults arbejde ligger indenfor det poststrukturalistiske og konstruktivistiske paradigme og bygger 
dermed på antagelsen om at al menneskelig forståelse er et produkt af gældende historiske og kulturelle 
epoker. Viden anses da som en diskursivt indlejret social konstruktion (Ibid.:150). Disse diskursive 
konstruktioner er dog ikke statiske, men skal forstås ud fra et dynamisk perspektiv, idet de kontinuerligt 
er i og står til forhandling mellem forskellige institutionaliserede magtfulde instanser. Som eksempel 
nævner Nina Lykke begrebet medicin der ”..som betegnelse for et videnskabelig hovedområde diskursivt ny- eller 
rekonstrueres som sundhedsvidenskab.” (Ibid.:150). Dog er videreudviklingen af bestemte diskurser, 
herunder eksempelvis sundhedsbegrebet, ikke blot forbeholdt de institutionaliserede magtfulde 
instanser, da disse, ifølge NL, ligeledes indgår i dialog med forskellige ikke-videnskabelige diskurser 
(Ibid.).98
Magten over livet
Foucault kendetegner vor tid som bio-magtens æra (Foucault, 2006:144). Denne betegnelse stammer 
fra en udviklingsproces påbegyndt i det tidlige 17. århundrede og frem til slutningen af 1800 tallet, hvor 
det medicinske videns-paradigme var under kraftig udvidelse. Dette afstedkom at lægevidenskaben 
specificeredes og raffineredes og der blev ifølge Foucault skabt to horisonter eller med hans ord 
magtteknikker, hvorudfra man forstod den menneskelige krop og dennes funktioner (Ibid.:145). Den 
første anlagde et perspektiv, der anså det menneskelige legeme som en maskine: ”..dressuren af legemet, 
forøgelsen af dets evner, aftvingelsen af dets kræfter, den parallelle vækst i nytten af det og i dets lydighed, dets integration i 
økonomiske, effektive kontrolsystemer, alt dette er blevet tilsikret af magtprocedurer, der karakteriserer disciplinen: 
menneskelegemets politiske anatomi.”  (Ibid.:143). I løbet af 1800 tallet fremstod den anden vinkel, som 
bestod i forståelsen af: 
”..kroppen som en art, i legemet, der er gennemsyret af det levendes mekanik og tjener som støttepiller for de biologiske 
processer: forplantningen, fødslerne og dødeligheden, helbredsniveauet, levetiden, den lange levetid, forhold der kan give sig 
                                               
98 Således anskuet åbnes mulighed aktiv bidragelse til udformningen af den sundhedsdiskurs vi finder gældende dags dato.
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udslag i disse størrelser; varetagelsen af alt dette kommer i stand ved hjælp af stadig intervention og regulerende kontrol: en 
befolkningens biopolitik.” (Ibid.:143)  
Disse to magtteknikker udgør begrebet biomagt. Det er, som ordet indikerer, magt udvundet fra 
eksperternes viden over biologien og i denne sammenhæng mennesket som et biologisk anliggende. I 
vor tid er teknikkerne søgt samordnet for således at udtænke en generel teori om mennesket, ud fra den 
optik at viden herom vil fremme den menneskelige sundhed. Umiddelbart er det ikke vanskeligt at øjne, 
hvorledes Foucault beskriver disse diskursive poler som led i kapitalismens opkomst og udbredelse, 
hvorfor det er væsentligt at tilføje, at vores optik søger en forståelse fritaget fra konnotationer i henhold 
til kapitalismen. Det (begrebet biomagt) er i stedet, som anført, inddraget som led i vores evne til at 
forholde os kritisk til eventuelle forhandlinger om magtpositioner og diskursive forståelser af normative 
begrebssæt. 
Opkomsten af viden om det menneskelige legeme har medvirket til dannelsen af ideologier og idealer 
om begrebet sundhed, herunder definitioner om termerne rask/sund – godt helbred-dårligt helbred. 
Som art i den senmoderne verden lever vi med disse normer, som var de selvfølgeligheder. Dette kan 
skyldes den faktor, at biomagten så at sige fungerer skjult, idet den gennem diskursiv magt og konkrete 
magtteknikker omdanner diskursen sundhed til konkrete kropspraktikker, som det enkelte mennesker 
oplever som sit eget ’sande’ væsen (Lykke, 1999:152). Der er med andre ord tale om en form for 
disciplinær magt. At skjule magtteknikker for befolkninger kan fremstå særdeles hensigtsmæssigt, da de 
færreste i hvad man kan kalde et demokratisk samfund, vil acceptere diktatorlignende tilstande. 
Foucault beskriver det således: ” Power is tolerable only on condition that it makes a substantial part of itself. Its 
success is proportional to its ability to hide its own mechanisms.” (Burr, 2003:73). Udledt heraf viser der sig nu en 
form for magt, der både har et ubevidst og ureflekteret virke, men som ingenlunde kan antages at være 
opstået som følge af ureflekteret tankegang eller tilfældige diskursive interaktioner. Magten består netop 
af diskursive konstruktioner, der som nævnt altid relaterer sig til og vokser frem som resultater af 
kulturelle kontekster samt samspillet mellem mangfoldige politiske interesser og behov (Lykke, 
199:153). 
I henhold til et af omdrejningspunkterne for vores undersøgelse – hvorledes meditation kan styrke ens 
håndtering af tilværelsen - er det med endnu et af Foucaults perspektiver interessant at se, hvorledes ” 
Vestens mennesker lidt efter lidt lærer, hvad det vil sige at være et levende væsen i en levende verden, at have en krop, være 
underlagt visse livsbetingelser og kunne stille visse forventninger til livet, at der findes en individuel og en kollektiv 
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helbredstilstand, visse kræfter der kan påvirkes og et råderum, hvori de kan fordeles på optimal vis.” Endnu en gang 
synliggøres magtinstansers påvirkning af vores forestillinger, men ligeledes at enhvers måde at bedrive 
livet på måske skulle være en personlig affære. Hermed bidrager teorien ligeledes til en 
begrebsliggørelse af den menneskelige biologi som et politisk anliggende, den enkelte borger eller 
medarbejder i påkommende tilfælde netop ikke er sig bevidst om (Foucault, 2006:147). For som Nina 
Lykke påpeger, bygger moderne biomagt på regulering, management og optimering af livsprocesser 
(Lykke, 1999:153). 
Individ & autonomi
Det senmoderne menneske betragtes altså ikke længere som en erstattelig brik i produktionssamfundets 
roterende hjul, men det betyder ikke, at mennesket ikke fremstår som et materiale. Mennesket er i 
denne position et materiale til fremmelsen og dannelsen af innovation, kreativitet, fremgang og succes –
men et menneskemateriale og denne ’lille’ graduering/modificering af ordet kan menes at blødgøre en 
eventuel ide om at virksomheder til stadighed blot udnytter mennesker til eget udbytte. Christian 
Stadil99 udtaler at ledere ”… har et ansvar for at forstå at deres ansatte ikke bare er betalte slaver, men mennesker 
med egne handlingsmønstre” (Hildebrandt & Stadil, 2007:23). Netop denne tanke finder vi interessant, for 
hvorledes kan man tyde en leders reelle motiver? Det handler jo i bund og grund om virksomhedens 
overlevelse og dette er i for sig ikke en negativ indfaldsvinkel. De ansatte i eksempelvis ATP føler sig jo 
hørt og mener at deres behov i forskellige udstrækninger imødekommes, så hvori består 
problematikken? 
   Med fokus på det væsentlige og fundamentale aspekt i den moderne managementform – autonomi, 
den individuelle frihed og i forbindelse hermed skabelsen og praksisudøvelsen af begrebet selvledelse, 
aner vi en art disciplinærmagt. Medarbejderne bør100 med disse tiltag føle sig som en del af maskineriet 
og med ansvaret for egen ledelse – hvilket indbefatter en iboende frihed - internaliserer de 
virksomhedens værdier uden muligvis at være sig bevidst herom. De er, hvad man kan kalde reguleret i 
det skjulte. Man kan altså (med forbehold) tale om en indirekte overførsel af fastlagte opgaver og 
dermed stille spørgsmålstegn ved graden af reel medindflydelse. Adskillige virksomheder bryster sig af 
at tilhøre disse nye ledelsesparadigmer, idet konnotationerne forbundet hermed er ’tillid til 
                                               
99 Christian Stadil er direktør og ejer blandt andet af sportsfirmaet Hummel 
100 Det kan vi ikke konkret udtale os om, men vores forforståelse er at dette er intentionen. 
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medarbejdernes selvstændighed’ og som anført er dette perspektiv ganske velanset101. Men kan man 
ikke diskutere, hvorvidt virksomheden egentlig i forbindelse med denne udlicitering af ansvar også 
henter en ansvarsfralæggelse, der vil afstedkomme at den enkelte medarbejder står med det absolutte 
ansvar for eventuelle dårlige resultater?
   Som anført tidligere ses der i dagens Danmark (og generelt i Vesten) en voldsomt stigning i stress-
relaterede sygdomme; flere og flere bukker under for arbejdspresset og en forklaring på dette kan være 
denne nye arbejdsfacon, mange er underlagt – i særdeleshed selvledelse. Individet skal være i stand til at 
strukturere egne opgaver, overholde deadlines med mere, samt få tilværelsen uden for arbejdspladsen til 
at fungere optimalt og hvis vedkommende ikke magter dette, står konsekvenserne for egen regning. Ud
fra disse betragtninger finder vi det relevant at påpege, hvorledes de omtalte nye HRM strategier kan 
menes at influere kontrær af den tilsyneladende intention: at fremme motivation, engagement og 
kreativitet. Spøgsmålet er om virksomhederne gør sig nogen overvejelser om dette mulige perspektiv? 
Hele denne problematik om decentralisering af ansvar gør sig ligeledes gældende hvad angår 
medarbejderens sundhed. Individet har ansvaret for egen selvopretholdelse, herunder for at spise sundt, 
drikke mindre alkohol og kvitte cigaretterne, holde sig indenfor sin forskriftsmæssige BMI, dyrke 
motion samt pleje sin psyke. Normer, som ud fra et Foucaudiansk perspektiv er diskursivt indlejrede 
konstruktioner – og dermed bør eller kan dekonstrueres, men som tydeligvis på nationalt plan ikke 
undergår synderlig kritik. Der eksisterer tydeligvis en ganske udbredt og valid (grundet eksperters 
forskningsresultater) diskurs om sundhed og denne synes inkorporeret i både medarbejderen samt 
ledelsens optik. Hermed bliver det mere forståeligt, hvorfor størstedelen af en virksomheds ansatte ikke 
finder det problematisk, når ledelsen (HRM afdelingen) udbyder rygestopkurser eller, som behandlet i 
vores projekt, meditation. Det forekommer dermed umiddelbart blot som om virksomhederne tilsigter 
at imødekomme medarbejdernes behov. De lægger i italesættelsen vægt på at afhjælpe laster og fremme 
sundheden for den enkelte, men som nævnt skal de som forretning ligeledes leve op til nogle eksterne 
krav, hvormed en reducering af sygefravær samt en trang til at se sorte tal på bundlinjen kan siges være i 
højsædet. Og dette ’bundlinje-perspektiv’ vil man med Foucault kunne mene står i front. Kravet om at 
være effektiv, fleksibel og selvstændig hører på sin vis ind under sundhedsbegrebet, idet man kan 
påpege hvorledes en sund krop og psyke frem for en syg er bedre rustet til at fungere optimalt. Men er 
denne optimale fungeren egentlig undergået tilstrækkelig kritisk evaluering? Hvis det kan påpeges at det 
                                               
101Allan Holmgren, ’I et kritisk perspektiv’ 
http://www.kommunikationogsprog.dk/moduler/Magasiner/frontend/index.asp?id=277&type=10&MagasinId=207&artic
leId=2634 (10.12.07)
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senmoderne samfund stiller urealistiske krav til mennesket, som en organisme med begrænsede 
ressourcer, ville det så ikke være hensigtsmæssigt at tage selve diskurserne sundhed samt 
ledelsesparadigmer op til diskussion? 
På trods af, at frontfigurer som Hildebrandt og Stadil i deres nye værk har begået den fine opgave at 
pointere, hvorledes en ansat ikke skal anses som en slave og ikke mindst, at lederes opgaver er at ”.. være 
varme, åbne og omsorgsfulde. De skal være opmærksomme på deres medarbejdere. For medarbejderne er kernen til 
lederens succes” (Hildebrandt & Stadil, 2007:23), så synes det ud fra denne skitsering som om forholdene 
mellem ledelsen og medarbejderne ikke har ændret sig synderligt. Forandringen kan menes at bestå i 
den faktor, at udnyttelsen ikke længere er eksplicit. Virksomhederne er således på sin vis til stadighed
med til at manage eller regulere vore livsprocesser. De fordrer en optimering af disse med budskabet 
om, at det er for medarbejderens bedste og idet der ikke ’forlanges’ at pågældende kursustilbud udnyttes,
retfærdiggør virksomheden på sin vis sin egen position. De tilbyder blot kurserne, herfra er det op til 
individet at gribe disse muligheder og iværksætte dem, hvilket de fleste medarbejdere er sig bekendt 
med – de er sig bevidst om deres eget ansvar for at ’lede sig selv’ – men ikke om hvilke normer, de er 
underlagt. 
Ud fra Foucault kan man forstå selvledelsesbegrebet på en anden måde. Det handler om ”… at gøre sig 
selv til genstand for viden og handling med det formål at ændre sig, forbedre sig, rense sig og sørge for sin frelse” 102. 
Denne formulering kan tolkes således, at den kontinuerligt tilskynder individet til at forholde sig 
vurderende til sin egen gøren og laden, til beslutningsprocesser og handlingsdirektiver af enhver art. 
Med andre ord reflektere over hvordan vi individuelt lever vores liv. Dette vil således automatisk 
iværksætte en selektionsproces, idet ’selvet’ – omsorgen for selvet, går forud for omsorgen for andre og 
dermed for virksomhedens værdisæt. Og med dette in mente kan man spørge om virksomhederne rent 
faktisk bedriver denne managementform eller om de ganske implicit udøver en art biomagt? Ud fra 
ovenstånde kritiske gennemgang kan man påpege, at de ansatte leder sig selv, stræber efter at optimere 
egne livsprocesser og mener de som udgangspunkt følger egne ’ægte’ behov, men man kan vel 
postulere at dette ikke gør sig gældende? Allan Holmgren103 formulerer, at begrebet selvledelse kan 
forstås som ”… en senmoderne neoliberal ledelsesteknologi, hvor virksomheden forsøger at bemægtige sig medarbejderens 
                                               
102 Det skal her tilføjes at vi hermed tolker på ovenstående udsagn og deri finder en anden måde at begribe begrebet 
selvledelse på. 
http://www.kommunikationogsprog.dk/moduler/Magasiner/frontend/index.asp?id=277&type=10&MagasinId=207&artic
leId=2634 (10.12.07)
103 Mag.art.psych., grundlægger af konsulentbureauet Dispuk, hvor han stadig er udøvende direktør og konsulent. 
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sjæl.” 104, og dermed fremstår det ikke længere som et begreb, der skal skabe individuel autonomi – for 
medarbejderen har jo internaliseret virksomhedens visioner og leder dermed sig selv ud fra indbildske 
forestillinger om, hvad der er ’egne ægte behov og værdier’. 
En måde hvorpå virksomheder kan påtage sig et ansvar og argumentere sig ud af en eventuel position 
som magtfulde instanser, der på manipulativ vis regulerer medarbejdere og disses livsprocesser – og i 
stedet indfører, hvad man kan kalde den mere ’korrekte’ form for selvledelse, kunne være ved at skabe 
en form for gennemsigtighed og åbenhed. Holmgren finder det nødvendigt, at en arbejdsplads 
tilvejebringer et mulighedsrum for at dekonstruere begrebet selvledelse og i denne sammenhæng 
begrebet sundhed samt i det hele taget forholde sig kritisk til diskurser (værdier/visioner) og 
adfærdsformer/manegement strategier105. Når vi finder denne påstand relevant, er det grundet det 
uomgængelige autonomibegreb, idet begrebet ikke vil være udfoldet, hvis ikke medarbejderne har 
tilstrækkelig mulighed for at vælge til og fra – både hvad angår diverse tilbud men ligeledes hvad angår 
accept af gældende diskursive værdisæt og forestillinger om, hvad der udgør et sundt menneske. 
Vores undersøgelse har beroet på en tanke om at meditation, som et nyt HRM redskab, kan fungere 
som et middel til at fremme sundheden og herunder forebygge og reducere stress. Ud fra ovenstående 
diskussion ville det forekomme usandsynligt ikke at placere metoden under reguleringspamflettens 
mange teknikker. Det er et redskab, der kan skærpe individets årvågenhed, opmærksomhed og 
bevidsthed, styrke den enkeltes OAS og derved optimere sundhed og forhåbentlig begrænse 
uhensigtsmæssig adfærd samt fremme kreativitet og koncentration – yderst væsentlige elementer at 
besidde i erhvervslivet, hvorfor det netop er en særdeles relevant teknik at indføre. Men præcis disse 
kvaliteter, i særdeleshed årvågenhed og større bevidsthed, kan tænkes at krystallisere individets 
(medarbejderens i dette tilfælde) sans for og evne til at forholde sig kritisk til de relativt magtfulde 
diskursive norm- og regelsæt, man ud fra Foucaults optik kan mene de - og enhver anden - kan eller må 
se sig påvirket af. Hermed mener vi, at meditation har en form for emancipatorisk effekt i den 
udstrækning vi tidligere i dette afsnit efterlyste. Dette validerer ikke nødvendigvis et udsagn om at 
implementering af meditation i arbejdslivssammenhænge ikke kan ses som en udøvelse af biomagt og 
dermed en reguleringsteknik, da dette sagtens kan forekomme og på sin vis er en årsag til at vi foretager 
denne diskussion. Vor overbevisning er, at bevidstheden om eksistensen af skjult magtudøvelse bør 
                                               
104http://www.kommunikationogsprog.dk/moduler/Magasiner/frontend/index.asp?id=277&type=10&MagasinId=207&ar
ticleId=2634 (15.12.07)
105 Ibid.
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være mere udbredt. Men faktuelt fordrer en sådan ytring (meditation som magtteknik) en 
tilbundsgående undersøgelse af en specifik kontekst, hvilket vi i påkommende tilfælde ikke besidder. 
Dermed lader vi diskussionen stå åben, således at meditation til stadighed kan betragtes som et 
magtmiddel, men fra vor optik med fordel vil fungere kontrær af denne tese, idet den enkelte 
medarbejder bliver tilført en ekstern ressource, der indvirker på hele vedkommendes organisme og i 
særdeleshed styrker tilstedeværelsen i nuet, hvormed vi drager analogier til styrkelsen af evnen til at 
dechifrere diskurser, positioneringer og dermed implicitte krav. 
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Konklusion
På baggrund af det udarbejdede projekt besvarer vi nu konkret vores problemformulering: Hvilke 
potentialer har Mindfulness meditation som et nyt HRM redskab på den stress-relaterede 
sundhed i en arbejdslivssammenhæng på subjektivt niveau og hvorledes kan man på et 
teoretisk plan forestille sig at det indvirker på den sociale sfære?
Vores videnskabsteoretiske sundhedsforståelse er holistisk. Årsagen til at vi valgte at bedrive en 
holistisk videnskabelig praksis er mestendels funderet i vores perspektiv om, at de fysiske, psykiske og 
sociale dimensioner er gensidigt konstituerende. Vi finder det interessant med de utallige divergerende 
principper og grundtanker om, hvorledes den menneskelige sundhed tilvejebringes. Udfordringen 
består i, at disse forskellige retninger indenfor sundhedsfeltet tilsyneladende ikke samarbejder, hvilket 
fra vores optik forekommer bemærkelsesværdigt, idet sågar en verdensomspændende organisation som 
WHO vedkender sig et holistisk perspektiv i deres definition af, hvorledes sundhed bør bedrives, 
herunder hvilke betingelser og forhold, der bør inkluderes i arbejdet med at fremme sundheden. Vi 
mener endvidere, at sundhedsperspektiver (og dermed – tiltag), som kun bygger på henholdsvis 
positivistiske, humanistiske eller sociologiske diskurser er reduktionistiske. Disse kalkuler taget i 
betragtning udgør vor mening om, hvor overordentlig relevant det er at tillægge projektet denne 
holistiske indfaldsvinkel. 
   Som udgangspunkt var vores betænkning enslydende med Lene Otto’s, når hun formulerer, 
hvorledes det er naivt at tro, at man kan sammensætte en sundhedsdefinition uafhængig af den diskurs, 
man befinder sig i/under. Uomgængeligt blev det hermed først at definere forskellen mellem at 
praktisere forebyggelse eller sundhedsfremme, da de to indfaldsvinkler er udtalte i den 
samfundsmæssige arena og endvidere indvirker de på, hvorledes man begriber termen sundhed. Om 
det tilsigtede er at forbedre eller bevare organismens fungeren på alle planer (fysisk, mentalt/psykisk og 
socialt), er ofte forbundet med hvilket videnskabsteoretisk ståsted man befinder sig på, eksempelvis 
natur-, human- eller samfundsvidenskabeligt. Endvidere er der indenfor de pågældende retninger 
adskillige forgreninger, hvilket blot underbygger kompleksiteten. Vort primærfokus er centreret om 
betingelser for fremmelsen af den menneskelige sundhed (salutogenese), dog finder vi det ikke muligt at 
adskille de to begreber; vi anskuer forebyggelse og sundhedsfremme som gensidigt afhængige, hvorfor 
vi ligeledes koncentrerer undersøgelsen om stress-reducerende aspekter. Således synes det fra vores 
optik særdeles relevant og brugbart at anvende en transvidenskabelig tilgangsvinkel, idet udtænkningen 
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af en holistisk sundhedsdefinition fordrer inddragelse af overbevisninger samt undersøgelser forbundet 
med de enkeltelementer en holistisk tankegang er sammensat af. Disse værende henholdsvis de fysiske, 
psykiske samt sociale aspekter i dynamisk samspil. Vor endelige sundhedsdefinition skal med dette in 
mente læses som et foranderligt og flydende (diskursivt) greb: Sundhed er en evigt foranderlig proces, hvor 
fysiske, psykologiske/mentale og sociale/kulturelle dimensioner er i konstant interaktion/dialog, hvorfor sundhed skal 
ses som en cirkulær dynamisk interaktion disse dimensioner imellem. De enkelte dimensioner er delkomponenter af en 
helhed. At de er komponenter betinger, at de analytisk kan skilles ad, således at man kan undersøge dele af sundheden, 
men dette giver en reduktionistisk forståelse. For at opnå en helhedsforståelse – den holistiske, transvidenskabelige 
sundhedsforståelse, hvor helheden er større end summen af enkeltdelene, skal delkomponenterne samtænkes og således 
fungere i en reciprok interaktion.
   
I den senmoderne verden vi lever i, er det vigtigt i et sundhedsøjemed at være i stand til at navigere 
under og med de stimuli/stressorer vi kontinuerligt konfronteres med. Stress som diskurs og substantiv 
er uhyrlig udbredt og anvendt i det danske sprog og kan nærmest synes at fungere som synonym på en 
travl hverdag. Indiskutabelt, grundet valid videnskabelig dokumentation, er tilstanden en stigende 
tendens i den vestlige verden, hvorfor WHO har fremlagt den tese, at stress i år 2020 kan ende som den 
primære katalysator for sygdom.106 Således anskuet bliver stress et langt mere alvorligt fænomen, end 
blot en simpel vending ofte udtalt, når et menneske er ophængt. Thi stress er ikke blot at forstå, som 
det at have ’en fortravlet hverdag’. Det er en decideret fysisk og psykisk lidelse, der ifølge vore 
applicerede teoretikere manifesterer sig som konkrete fysiske reaktioner, herunder hormonelle udsving, 
hvis egentlige funktion så at sige blot er, at skulle være noget, der optræder over en kort periode, når et 
menneske møder farer, udfordringer eller krav, der overskrider dets umiddelbare ressourcer, hvormed 
det er nødvendigt at være i stand til at reagere med skærpet koncentration og opmærksomhed samt en 
optimeret styrke. I en fortættet form kan vi udlede, at i og med at kurven af stress-relaterede tilfælde er 
opadgående, må der i samfundet eksistere en uoverensstemmelse mellem krav og tilgængelige 
ressourcer. Ressourcer er dog et mangefacetteret (multifaktuelt) begreb, der inkluderer aspekter så som 
fysiske, psykiske, sociale og materielle livsbetingelser, lejlighed til at have indflydelse, evnen til at begribe 
og meningsudfylde det foranliggende (kravet) samt en ’stabil’ mental kapacitet (indre centrering). 
Hermed fører termen stress os atter tilbage til vort udgangspunkt som holistiske sundhedsforskere. 
                                               
106 Nyhedsbrev fra LO (Ugebrevet A4) nr. 10 (13.03.06)
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   Årsagen til at fokusere undersøgelsen på den arbejdsrelaterede stress og sundhed er, som anført i 
vores indledning, funderet i den betragtning, at karriere og arbejdslivssammenhænge er væsentlige 
bidragsydere til fænomenet stress. Denne sammenhæng tyder det på erhvervslivet ligeledes er sig 
bevidst om, hvorfor Mindfulness meditation som et nyt stress-reducerende redskab begynder at vinde 
indpas på dette felt. Tiltaget forekommer konstruktivt, grundet de positive effekter Mindfulness 
meditation, som beskrevet, kan siges at afstedkomme såvel fysisk som mentalt på subjektivt niveau. 
Ikke alene er det en praksis, der ikke betinger en ’optimal’ fysik (redskabet er dermed inkluderende 
uanset fysisk formåen), den appellerer ej heller til en eksemplarisk intellektuel formåen (da teknikken er 
centreret omkring en træning i ”non-clinging” til ens tanker og følelser - altså en mental afkobling) og 
efter vor optik drager den ikke paralleller til kulturelle eller spirituelle tilknytninger, hvorfor den kan 
implementeres i enhver kontekst. Mindfulness meditation er således en praksisform, der er fritaget 
religiøse islæt og i stedet omhandler metoden fuld opmærksomhed og således absolut tilstedeværelse i 
nuet. Denne tilstedeværelse (uden tanker om fortid og fremtid) kan skærpe et individs måde at håndtere 
stressorer fra det omgivende samfund samt indefrakommende forstyrrende impulser. Meditation kan 
siges at være et middel til at nå målet; fuld opmærksomhed i nuet. Således trænes individet gennem 
Mindfulness meditation i at anskue enhver situation, som den rent faktisk udspiller sig uden at lade 
oplevelsen blive påvirket af (forstyrrende) følelser og tanker og kan siges at virke både 
sundhedsfremmende og stress-forebyggende. Ved kontinuerlig meditationspraksis kan individet opnå 
den såkaldte Trait Effect – en vedvarende sundhedsfremmende effekt, hvilket krystalliserer sig i yderst 
hensigtsmæssige kvaliteter. Kvaliteter der løbende igennem projektet skitseres som øget fokus, 
årvågenhed og ikke mindst en indre ro, stilhed, koncentration og fuld opmærksomhed, hvilket kan 
betegnes som vigtige elementer i forhold til den gængse omtale af ønskværdige egenskaber at være i 
besiddelse af. Et eksempel at drage, ud fra projektrapporten, er kravet om, eller behovet for, blandt 
andet udsprunget af de nye ledelsesparadigmer, at være kreativt tænkende – denne egenskab styrkes
gennem tilegnelsen af ovenstående kvaliteter. Sammenfattet set tilfører meditation således ressourcer, 
der kan influere på den enkeltes fysiske såvel som mentale sundhed. I projektet har vi skitseret dele af 
den foreliggende dokumentation for, hvordan daglig meditation kan påvirke et individs fysiske og 
mentale sundhed blandt andet ved at virke stress-forebyggende. I en arbejdslivssammenhæng kan dette 
betegnes som en væsentlig indflydelse på det faglige samarbejde; at de enkelte individer, som til 
sammen udgør helheden i en given virksomhed, formår at være fokuserede og tilstedeværende, når 
vigtige beslutninger skal tages. Hvad mere er, er det særdeles væsentligt, at den enkelte er i stand til at 
fuldføre de givne eller påtagne opgaver, og dermed, med andre ord, være sig bevidst om egen formåen 
og egne begrænsninger, hvilket vi mener daglig meditationspraksis kan være behjælpelig til. Således 
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finder vi, at meditation har en positiv indvirkning på den sociale sfære i en arbejdslivssammenhæng: når 
et individ er tilstedeværende i nuet og ikke lader sig påvirke af udefrakommende stimuli kan man 
forestille sig, at det kollegiale samarbejde og den sociale tone påvirkes i en positiv retning. Det, der kan 
siges at være specielt ved meditation frem for andre opmærksomhedsteknikker, såsom yoga og qi gong, 
er at det konstituerer et ’stille rum’, hvor subjektet ikke skal præstere, men nærmere skal træne sig selv i 
at koble tanker og følelser fra. Dermed opøver subjektet en evne til at lade sin organisme koble af fysisk 
og psykisk og således skabe rum for restitution. Herved fæstnes subjektets fokus (evne til indre 
centrering) og dermed ressourcer til fleksible mestringsstrategier, som er nødvendige for at kunne 
håndtere hverdagens stressorer. At meditation foregår og er integreret på arbejdspladsen, som en 
væsentlig hverdagsarena, kan i samme åndedrag betyde at ledere og medarbejdere anerkender 
nødvendigheden og prioriteringen af ’et stille rum’, prioriterer tid til en ’indre centrering’ – umiddelbare 
modsætninger til progressiv og effektiv adfærd.  
   
I takt med stigningen i stress-relaterede sygdomme har udbuddet af konsulentbureauer, som underviser 
i forskellige stress-håndterings metoder, eksempelvis meditation, for at afhjælpe denne tendens, 
ligeledes været stødt stigende. Brugen af meditation for at fremme den stress-relaterede sundhed i 
arbejdslivssammenhænge er dog stadig blot på et gryende stade i Danmark, men i takt med at kendte 
virksomheder såsom IBM og Danfoss åbent bekender, at de benytter sig af dette redskab til at få bugt 
med medarbejdernes stress og ikke mindst at en voksende mængde videnskabelig forskning kan 
dokumentere de sundhedsfremmende effekter ved meditation, synes flere og flere virksomheder at 
inddrage redskabet i deres HRM strategi.
   Gennem vores case analyse fandt vi frem til, at ATP ikke var nær så langt i 
implementeringsprocessen, som vi oprindeligt havde regnet med. Dette kan skyldes det faktum, at de 
tilsyneladende ikke direkte har adspurgt et konkret meditationskursus (som først antaget) og da de 
dermed ikke på forhånd havde en strategi i forhold til at implementere meditation som en daglig praksis 
i arbejdshverdagen, udleder vi denne antagelse. De udbyder således et seks timers stress-
håndteringskursus til medarbejderne to gange årligt, hvor meditation forekommer som en 
delkomponent. Endvidere opererer de i ATP med fleksible arbejdstider, hvilket indikerer, at der kan 
siges at være en art rum til, at den enkelte medarbejder har mulighed for selv at inddrage meditation i 
den daglige arbejdsgang og således blive eksempelvis en halv time længere sidst på dagen. At de i ATP
ikke er tilstrækkelig langt i implementeringsprocessen slutter vi ud fra den kendsgerning, at de (endnu) 
ikke har stillet et fysisk rum til rådighed, hvor medarbejderne i hverdagen kan praktisere meditation i 
stilhed. Derudover lader det ikke til, at der i ATP på nuværende tidspunkt er udviklet en 
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virksomhedskultur/en fælles diskurs, som accepterer meditation på lige fod med eksempelvis en 
løbetur. Dette giver sig til kende, når HR konsulenten udtrykker, at en del af medarbejderne stadig har 
’flippede’ konnotationer forbundet med meditationspraksissen (K), hvilket foranlediger til den 
betragtning, at meditation ikke fuldt ud anerkendes som et legitimt redskab at benytte i dagligdagen. 
Man kan i den sammenhæng antage, at såfremt virksomheden valgte at stille et fysisk rum til rådighed 
for de medarbejdere, som ønsker daglig meditationspraksis i forbindelse med deres arbejde, da ville det 
have en indflydelse på den måde meditation italesættes af medarbejderne i virksomheden. (når 
virksomheden sætter fokus på noget og accepterer det, kan man mene at det har en afsmittende effekt 
på medarbejderne). Den interviewede medarbejder gav tydeligt udtryk for at have oplevet den såkaldte 
State Effect ved meditation i forbindelse med kurset, men at hun ikke siden havde fået det praktiseret. I 
den forbindelse gav hun udtryk for, at et fysisk rum ville gøre det nemmere for hende at implementere 
daglig meditation på arbejdspladsen, hvilket understreger vigtigheden af de fysiske (arkitektoniske) 
rammer og vi tolker i den forbindelse ligeledes et indirekte ønske om en direkte legitimering og accept 
af hendes meditationspraksis fra virksomhedsledelsen. 
   Undersøgelser udført i ATP viser, at stress-kurven endnu ikke er ’knækket’, hvorfor der hermed 
(endnu) ikke foreligger påviselige effekter på den stress-relaterede sundhed i forbindelse med 
implementeringen af meditation i den pågældende virksomhed. Vi mener dog, at vores empiri spædt 
peger mod, at såfremt ledelsen vælger at ’tage det næste skridt’; ved at skabe rum til at udøve meditation 
både i konkret og overført betydning (et fysisk rum og en generel positiv diskurs omkring redskabet), 
da mener vi at kunne udlede, at rammerne for oparbejdelsen af mærkbare resultater eksisterer i ATP. 
Dermed vil de potentialer, meditation afføder, kunne effektueres: den negative stress-kurve kan 
afbrækkes og derigennem fremmes den stress-relaterede sundhed. 
   ATP opererer med en bredspektret vifte af frivillige, sundhedsfremmende tiltag og kursusudbud 
(herunder økologisk kost samt forskellige motionstilbud), hvilket understøtter vores optik om 
vigtigheden af at arbejde bredt med et holistisk sundhedsperspektiv, hvilket vi mener, er aldeles positivt 
kompleksiteten af sundhedsbegrebet taget i betragtning. Således forekommer ATP, til trods for at 
meditation ikke er implementeret i en sådan grad at vi, via empirien, fyldestgørende kan besvare de 
oplevede effekter ved meditation på subjektivt niveau og slet ikke en eventuel effekt på den sociale 
sfære, at have en udbygget sundhedspolitik, som kan antages at underbygge medarbejdernes sundhed. 
Eksempelvis har kost og motion, tilsvarende med meditation, direkte indvirkning på fysisk og mentalt 
niveau for individet og dermed indirekte for den sociale sfære. Når disse tiltag anskues og effektueres i 
en sammenhæng kan man forestille sig, at det har en positiv indvirkning på helheden.  
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Et sidste led i nærværende undersøgelse centrer sig om en principiel kritisk stillingstagen til, hvad de 
nye ledelsesparadigmer kan tænkes at effektuere, ud over de efterstræbelsesværdige kvaliteter, der ofte 
knyttes an på disse. Qua de uforbeholdne betingelser det globale marked stiller an, er det en 
uomgængelig faktor at danske virksomheder må finde sig tvungne til at optimere sin produktion på 
både kvantitativt samt kvalitativt niveau. Dette inkluderer innovativ og kreativ tænkning samt effektive 
processer, affødt af virksomhedernes væsentligste ressource; medarbejderen. Hermed er det fra 
virksomhedens øjemed nødvendigt at få skabt en grundlæggende motivation hos den enkelte, hvilket 
ud fra nyere teorier bedst imødekommes gennem de nye ledelsesparadigmer. Overordnet set kan man 
tale om, at indførelsen af disse paradigmer har haft en art emancipatorisk effekt, idet mennesket – som 
individ – placeres i centrum, tildeles selvstændighed og ikke mindst autonomi. Autonomien betegnes af 
os som et væsentligt aspekt at berøre, hvis man skal søge at dechifrere implikationer – i denne 
forbindelse dog snarere eventuelle konsekvenser, forbundet med den forandrede ledelsesform. 
Selvledelse og medledelse er en arbejdsmæssig struktur, der lader den enkelte, som ordet indikerer, lede 
sig selv (og andre), hvormed man kan påpege, at virksomheden viser sine medarbejdere tillid og 
respekt, idet der forekommer en decentralisering af ansvar. Denne udbredelse af udlicitering af ansvar 
kan dog tolkes med ganske andre øjne. Det senmoderne menneske vil så at sige ikke underkaste sig 
vertikale, hierarkiske strukturer, der dikterer og udøver en stram eksplicit magt – det vil anerkendes og 
respekteres. Hermed er virksomhederne tvunget til at tilegne sig ’alternative’ metoder til optimering af 
deres processer samt produkter, hvorfor disciplinærmagt som metode synes ligefor, en problematik, der 
kan siges at forekomme i slipstrømmen på disse tiltag er den hastigt stigende stress-kurve. Qua vor 
tilegnede erfarings- men i særdeleshed ekspertviden opstiller vi ganske koncist den tese – ligeledes 
nævnt ovenfor, at krav og ressourcer ganske simpelt ikke stemmer overens. Virksomhederne stiller høje 
krav til sine medarbejdere: fleksibilitet, selvstændighed, kreativitet, innovativ tænkning, ansvarlighed, 
evnen til at være struktureret og listen fortsætter, hvorefter de trækker sig tilbage og efterlader den 
ansatte med ansvaret for iværksættelsen af disse egenskaber og tilvejebringelsen af det eksterne krav
(eksempelvis ATP udbyder et stort antal kurser på frivillig basis, men det er den enkelte medarbejders 
ansvar at tilvælge de rigtige kurser, således at de ønskværdige egenskaber opnås). Hermed finder vi det 
relevant at påpege, hvorledes virksomhederne på sin vis fralægger sig et ansvar, der kan menes at være 
centralt for opretholdelsen af menneskematerialet.
   Som forsøg på at få bremset den opadstigende stress-kurve retter mange virksomheder, herunder 
ATP, deres falkeblik mod eksperters udsagn samt erfaring fra andre ligesindede og en umiddelbar 
kærkommen løsning er at optimere den enkelte medarbejders sundhed. Forhåbningen er en reducering 
af sygefravær samt en generel optimering af diverse processer – en stigning i effektivitet. Sundhed er da 
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på dagsordnen, og tolkes ud fra de gældende normative diskurser, der hersker i vort samfund – udledt 
af de så at sige mest anerkendte forskere samt eksperter, der som oftest er indlejret i den biomedicinske 
verden. Virksomheden kan dog ikke ’presse’ disse tiltag og egentlige krav ned i halsen på deres 
medarbejdere, men må vedblive at befinde sig på det horisontale niveau, i den flade struktur, hvorfor de 
trækker på disse normative og legitimerede diskurser om sundhed. Således er det ikke ’virksomheden’, 
der fremkommer med en subjektiv tese om, hvad der skal til for at opnå den mest hensigtsmæssige fysik 
og psyke, idet de objektivt og offentligt deler perspektivramme med deres ansatte. I og med de 
ydermere implementerer disse/denne sundhedsdiskurs i deres værdisæt, som medarbejderen gerne 
skulle internalisere, kan de også menes at ’nå’ de medarbejdere, der stiller sig kritiske heroverfor. Fra 
vort øjemed dækker denne skitsering tesen om, at der i disse tilfælde vil være tale om en skjult 
regulering – eller udøvelse af biomagt. De anvender deres viden, baseret på de legitimerede diskurser, 
om anfordringerne for fremmelsen eller bevarelsen af sundhed til at kontrollere og regulere deres 
medarbejdere, hvilket gerne skulle resultere i at virksomheden som entitet ender med en 
efterstræbelsesværdi position (økonomisk etc.). 
   Dette står dog ikke som en konklusion af de forhold, der gør sig gældende hos ATP. Det er, som 
sagt, at forstå som en principiel diskussion, vi behandler for således at kunne bekendtgøre, at der i 
sådanne sammenhænge kan være andre dagsordner og strategiske træk på spil, end blot en 
imødekommelse af en medarbejders individuelle og ’ægte’ behov. Tydeligvis skal der nye, andre eller 
sågar gamle initiativer til, for at individet og virksomheden samt ikke mindst samfundet som en helhed 
kan få etableret rutiner og vaner, krav og idealer, samt placere ansvar de ’rette steder’, således at der i 
højere grad er overensstemmende mellem, hvad vi stræber efter, håber og drømmer om og til hvad et 
menneske rent faktisk i den konkrete, barske og utilslørede verden kan udrette. Fra vores optik kan 
meditation som oftest siges at fungere kontrær af denne tese, idet den enkelte medarbejder bliver tilført 
en ressource, der styrker tilstedeværelsen i nuet, hvormed vi drager analogier til styrkelsen af evnen til at 
dechifrere diskurser, positioneringer og dermed implicitte krav. 
Slutningsvis konkluderer vi på vores projekt, at der foreligger et solidt videnskabeligt fundament, som 
peger imod, at Mindfulness meditation implementeret som et HRM redskab i en 
arbejdslivssammenhæng, kan påvirke den stress-relaterede sundhed i en positiv retning, således forstået, 
at Mindfulness meditation har potentialer for at virke stress-forebyggende og sundhedsfremmende på 
subjektivt niveau. Derimod forefindes (endnu) ikke teori om, hvilke indvirkninger meditation kan have 
på den sociale sfære. Vi tillader os dog, på baggrund af det udarbejde projekt, på et teoretisk plan at 
antage, at meditation qua den positive indvirkning på subjektniveau i forhold til øget nærvær, 
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opmærksomhed og tilstedevær i nuet, har en mærkbar effekt på den sociale sfære og omgangsform, hvis 
det implementeres og praktiseres dagligt af en samarbejdende gruppe, for eksempel i en 
arbejdslivssammenhæng. Dog rummer meditation ikke i sig selv vores holistiske sundhedsperspektiv, da 
et individs sundhedstilstand er sammensat af en mængde komplekse faktorer, som påvirker pågældende
individs sundhedstilstand, eksempelvis er kost og motion ligeledes væsentlige faktorer. Når vi i 
nærværende projekt vælger at udforske de sundhedsfremmende og stress-forebyggende potentialer ved 
lige præcis meditation grunder dette valg i en optik om vigtigheden af at være i stand til at træffe de 
rette beslutninger i vores informationssamfund, hvor fokus og opmærksomhed er essentielle begreber i 
forhold til et individs evne til at vælge til og fra i de kontinuerlige informationsstrømme en hektisk
hverdag kan siges at være er præget af. Evnen til at finde indre ro for at kunne fokusere sin energi det 
rette (ønskede) sted i enhver given situation synes således væsentlig.  
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Abstract
In this project we investigate the stress reducing and health promoting potentials of Mindfulness 
meditation implemented in a working environment, with point of departure in the problems related to
stress in the late modern age. Our understanding of the health concept is holistic, which means that 
physical, psychological and social aspects are mutually exclusive and thereby constitute each other. In 
order to cover aspects of this concept in relation to health programs implemented in the social sphere 
that a work environment represents, an empirical as well as theoretical investigation of the potentials 
and implications in relation to the implementation process of meditation within this field is carried out. 
We conclude that daily practice of meditation in a working environment has a positive effect on the 
stress-related health by directly affecting the subject’s presence in the now and thereby indirectly 
affecting the social-psychological working environment.
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Bilag 1: Interview med Majken Matzau foretaget torsdag den 08.11.07
Interviewperson Erhvervspsykolog Majken Matzau 
Ejer af Holistisk Center for Lederskab
’Ekspert interview’
Forskningsspørgsmål 
[fortolkningsovervejelser]
Interviewspørgsmål
Før interviewet:
Bruges til at skabe en god kontakt - Præsentation af os selv navne m.m. 
Indledning: 
Introducerende spørgsmål
Skabe tryghed ved situationen/
Indhente verbalt samtykke i forhold til 
efterfølgende databehandling. 
- Præsentation af projektets mål – herunder 
hendes rolle i projektet.
- Interviewets varighed
- Mulighed for at afbryde samtalen 
- Moderater og observatør
- Find frem til om hun vil være anonym
- Fortrolighed og databehandling (RUC 
projekt/ tilgængelighed på bibliotek samt 
nettet)
- Præsentation af interviewformen
- Har du nogle spørgsmål inden vi starter?
Indsigt i hendes livsverden
Hendes historie/ mission/ vision i 
forhold til meditation som 
sundhedsfremmende og eller ressource-
generende redskab.
- Vi synes din virksomhed virker særdeles 
spændende. Kan du fortælle om Holistisk Center 
for Ledelse?
- Vi vil gerne vide lidt om dine bevægegrunde for at 
kaste dig ud i at konsultere virksomheder i at 
implementere meditation i 
arbejdslivssammenhænge?
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- Lidt om hvor du har stiftet bekendtskab med 
meditation?
- Hvad gør netop meditation interessant i forhold til 
de mange andre tiltag der findes på 
konsulentmarkedet? (her tænker vi eksempelvis på 
AI, MUS etc.)
- Laver du opsøgende arbejde, eller henvender 
virksomhederne sig til dig?
- Hvilken type henvendelser får du flest af, hvad er 
de generelle bevæggrunde - eller problemstillinger for 
deres interesse?
- Hvilke forventninger giver firmaerne udtryk for i 
forhold til meditation?
- Hvad er din erfaring i forhold til 
arbejdsmarkedets’ interesse for eller accept af 
meditation? 
- Hvordan har du oplevet udviklingen i interessen 
for meditation?
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Implementering og samarbejdet 
med virksomhederne:
Indsigt i hendes konkrete virke? - Er der lighedstegn mellem den meditationsseance, 
som vi fik lov til at tage del i og den undervisning 
som du tilbyder i virksomhedsregi?
- Kender du til virksomheder, der har implementeret 
meditation, som noget medarbejderne kan udøve?   
Implementeringsprocessen på 
medarbejderplan:
[Spørgsmålene her skal afstemmes efter 
virksomhedernes implementering: kun 
lederplan eller hele vejen ned igennem 
organisationen] 
Hvordan vejleder hun i deres praksis?
Hvilken rolle spiller hun i 
implementerings-processen på 
medarbejderplan? 
- Hvordan foregår ’undervisningen’ af 
medarbejderne?
- Indhenter du efter konsultationsforløbet viden om 
effekterne ved implementeringen af meditation i 
virksomhederne?
- I så fald kan de fortælle, hvornår i forløbet 
eventuelle effekter bliver synlige? Og herunder 
hvilke oplevelser har medarbejderne ved den 
meditative praksis – forandringer i arbejdslivet? 
Meditation som sundhedsfremmende 
redskab:
Virksomhedernes oplevede effekt –
herunder få perspektiver på 
implikationer og potentialer ved 
implementeringen af meditation i 
arbejdslivssammenhæng.
- Hvilken feedback får du fra virksomhederne i 
forhold til meditations specifikke effekter?
- Hvor og hvordan beskriver medarbejdere og ledere, 
at meditations effekter kommer til udtryk?
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[omhandler feedbacken bundlinje/ 
reducering af sygefravær/eller skærpet 
koncentration  øget kreativitet blandt 
medarbejderne] 
- Hvordan beskriver de, at det kommer til udtryk i 
deres hverdag? På arbejdspladsen? Udenfor 
arbejdslivet?
- I så fald oplever medarbejderne nogen effekt af, at 
deres leder mediterer.
- Herunder beretter de om individuelle og sociale 
forandringer?
Majkens personlige oplevelse af 
meditation, som et væsentligt 
element i hverdagen?
[Dette for at få indsigt i praksisdelen / 
evt. filosofien bag meditation  indsigt i 
feltet]
- Hvor ofte praktiserer du selv?
- Dine egne effekter ved at meditere - hvordan 
kommer de til udtryk?
- I hvilke sammenhænge i din hverdag kommer det 
til udtryk? I dit virke som konsulent? I dit 
privatliv?
- Hvordan ved du, at det er meditation, der giver dig 
dette? 
(Og kan det ikke være andre faktorer, der skaber 
disse effekter?)
- Mener du antallet af gange, du mediterer i løbet af 
en uge er sammenhængende med virkningerne?
- Hvorledes oplever du, at meditation påvirker dit 
liv og helbred?
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Afrunding:
Dette for at efterlade et positivt indtryk 
af oplevelsen/os/ interviewet samt skabe 
grobund for adgang til hendes netværk. 
- Nu har vi ikke flere spørgsmål: Er der noget, du 
gerne vil uddybe eller tilføje inden vi runder af?
- Hvis der er noget, som du kommer i tanke om, at 
du har sagt og fortryder, så er du velkommen til at 
ringe eller skrive til os.
- Ønsker du at få tilsendt en kopi af projektet?
- Tusind tak for din tid!!
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Bilag 2: Interviewguide: HR – konsulent ATP
Interviewperson HR – konsulent K har sit daglige virke ansvaret for det fysiske og 
psykiske arbejdsmiljø. Hun sidder i en stabsfunktion, hvorfor tiltagene
som K inddrager som oftest bliver implementeret i hele organisationen.
Forskningsspørgsmål 
[fortolkningsovervejelser]
Interviewspørgsmål
Før interviewet:
Bruges til at skabe en god kontakt - Præsentation af os selv navne m.m. 
Introducerende spørgsmål:
Skabe tryghed ved situationen/
Indhente verbalt samtykke i forhold til 
efterfølgende databehandling. 
- Præsentation af projektets mål – herunder 
hendes rolle i projektet (referer til Matzau)
- Interviewets varighed
- Mulighed for at afbryde samtalen 
- Moderater og observatør
- Find frem til om hun vil være anonym
- Fortrolighed og databehandling (RUC 
projekt/ tilgængelighed på bibliotek samt 
nettet)
- Præsentation af interviewformen
- Har du nogen spørgsmål inden vi starter?
Indsigt i hendes livsverden
[et narrativt led i interviewet] - Du må godt lige starte med, at fortælle lidt om 
hvad dit arbejde består af her i ATP – og hvad 
dit ansvarsområde er?
- Er du bekendt med bevægegrundlaget for at 
inddrage meditation i ATP? 
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- Hvornår og i hvilken sammenhæng præsenterede 
Majken jer for meditation? 
- Hvordan er det kørt videre derefter? Hvem står for 
styringen af denne praksis?  
- Hvordan præsenterer I medarbejderne for 
meditation? 
- Hvordan forløber det rent praktisk? Hvor ofte? 
- Hvor foregår meditationen? Hvornår på dagen?
- Hvilke tilbagemeldinger får i fra medarbejderne?
- Hvad mener du meditation kan bidrage med i 
arbejdslivssammenhænge?
- Har du eller dine kollegaer (i HR afdelingen) 
oplevet nogen forandringer hos og blandt 
medarbejderne efter at meditation er blevet 
implementeret? 
- Er der sket forandringer i typen af de 
problemstillinger, som ligger indenfor dit 
ansvarsområde, som HR konsulent? 
- Hvilke andre HRM redskaber benytter I i ATP?
- Og har du en personlig holdning til brugen af 
meditation som et HRM redskab sammenlignet 
med disse andre tiltag?
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Personlige erfaringer
- Hvordan og hvornår blev du selv introduceret til 
meditation i ATP?
- Har du praktiseret meditation inden du blev 
introduceret for det her? 
- Har du fortsat med at praktisere meditation? 
- Hvordan var det for dig at komme i gang med at 
meditere?
- Hvordan mediterer du konkret - teknik? 
- Hvis du tænker tilbage på en meditationsseance, 
som står stærkt i din erindring – hvad var det da, 
der gjorde den oplevelse speciel? 
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Effekter ved Meditation i ATP
- Hvad giver meditation dig?
- Har du oplevet nogen forandringer her i dit arbejde 
i ATP - siden du begyndte at meditere?
- Kan du give eksempler fra din hverdag omkring 
hvad du får ud af at meditere?
- Hvis man spurgte dine nærmeste 
kollegaer/personer i din omgangskreds – Hvad 
tror du, at de ville sige, der var sket med dig efter 
du er begyndt at meditere? 
- Taler du med dine kollegaer om det at meditere? 
Hvad taler i om? Taler i om virkningerne af 
meditation?
- Oplever du, at meditation har påvirket jeres måde 
at arbejde sammen på? 
- Hvad giver meditation, som du ikke får andre 
steder?
- Har du nogen holdning til eventuelle negative 
konsekvenser ved at inddrage meditation på 
arbejdspladsen?  
- Har meditation erstattet nogle af de andre tilbud 
som ATP har udbudt til medarbejderne
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Bilag 3: Interviewguide: Medarbejder ATP
Interviewperson Medarbejder W som har stiftet bekendtskab med meditation på 
arbejdspladsen
Forskningsspørgsmål 
[fortolkningsovervejelser]
Interviewspørgsmål
Før interviewet:
Bruges til at skabe en god kontakt - Præsentation af os selv navne m.m. 
Introducerende spørgsmål:
Skabe tryghed ved situationen/
Indhente verbalt samtykke i forhold til 
efterfølgende databehandling. 
- Præsentation af projektets mål – herunder 
at interviewet skal ses som en dialog 
- Interviewets varighed
- Mulighed for at afbryde samtalen 
- Moderater og observatør
- Spørge om hun vil være anonym
- Fortrolighed og databehandling (RUC 
projekt/ tilgængelighed på bibliotek samt 
nettet)
- Præsentation af interviewformen
- Har du nogle spørgsmål inden vi starter?
Kendskab til meditation? 
Meditation i ATP?
- Vil du starte med at fortælle om dit arbejde her i 
ATP?
- Hvordan og hvornår blev du introduceret til 
meditation i ATP?
-  Kan du huske hvad der fangede din interesse ved 
meditation? 
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- Du praktiserer meditation her i ATP, Hvor 
længe har du gjort det? Hvor ofte? Hvor? Hvornår 
på dagen?
- Hvordan var det for dig at komme i gang med at 
meditere?
- Har du praktiseret meditation inden du blev 
introduceret for det i ATP? 
- Hvordan mediterer du? 
- Hvordan oplever du helt konkret meditation -
meditationsseancen - eller det at meditere? 
- Hvis du tænker tilbage på en gang du mediterede, 
som er i din erindring lige nu. Kan du fortælle om 
selve meditationen? 
- Kan du fortælle lidt mere om hvordan du 
mediterer? Hvordan gør du ret praktisk?
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De oplevede effekter ved 
Meditation
- Hvad giver meditation dig?
- Har du oplevet nogen forandringer siden du 
begyndte at meditere?
- Kan du give eksempler på hvad du får ud af at 
meditere? Kan du give eksempler fra din hverdag?
- Hvis man spurgte dine nærmeste 
kollegaer/personer i din omgangskreds – Hvad 
tror du, at de ville sige, der var sket med dig efter 
du er begyndt at meditere? 
- Taler du med dine kollegaer om det at meditere? 
Hvad taler i om? Taler i om virkningerne af 
meditation?
- Oplever du, at meditation har påvirket jeres måde 
at arbejde sammen på? 
- Hvad giver meditation, som du ikke får andre 
steder?
- Oplever du at der er nogle negative effekter ved 
meditation? Er der negative konsekvenser ved at 
inddrage meditation på arbejdspladsen?  
- Er der andet i din hverdag, som vil opfylde samme 
behov som meditation? 
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Bilag 4: Danfoss
http://www.danfoss.com/Denmark/
Home English Central Service Nyttige Danfoss links
Personaleudvikling
Organisationsudvikling
Medarbejderudvikling
Kursuskalender
Uddannelse Her & Nu
Kurser
Ledelse
Personlig udvikling
Sprog og kultur
Salg og marketing
Teknik
Økonomi
IT
Temadage
Hvem er vi?
Meditation som stressforebyggelse
Kunne du tænke dig at arbejde med egen forebyggelse 
af stress og blive bedre til at håndtere stress, så giver 
kurset - Meditation som stressforebyggelse - dig nu 
muligheden. Kurset er udviklet af Psykologisk 
Rådgivning i Industri Service og strækker sig over én 
dag plus tre gange 2 times opfølgning. 
Formål
På kurset lærer deltagerne at arbejde med meditation som 
middel til at blive bedre til at håndtere stress i en hektisk 
hverdag. Deltagerne får viden om stress og indblik i 
forskellige meditationsmetoder til forebyggelse, og de får 
undersøgt egen stresstærskel og deres evne til at håndtere 
stress. Gevinsten er bedre koncentration, øget 
hukommelse og effektivitet samt større robusthed over for 
stress.
Målgruppe
Kurset henvender sig til alle (medarbejdere/afdelinger), 
der ønsker at arbejde med egen forebyggelse og håndtering 
af stress.
                                                                                     
Program
Kursusinstruktører
Chefpsykolog Kurt Kørner 
og organisationskonsulent 
May-Britt Tagmose, CS 
Danfoss.
Yderligere oplysninger 
May-Britt Tagmose
Kurt Kørner Nielsen
Danfoss CS-EB
tlf. 7488 2559 
Tilmelding
Sabine Esbensen
HR Koordinator
Personaleudvikling
tlf. 7488 4162
Dato/pris
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Om kurset
Meditation er en fysiologisk baseret metode, der med 
fordel kan benyttes for at kunne tænke mere klart, bevare 
ro og overblik samt koncentration og omtanke - og ikke 
kun i belastende situationer.
På kurset behandles bl.a. følgende emner:
 Hvad er meditation? 
 Hvad sker der i hjernen ved meditation? 
 Meditation og stresshåndtering 
 Måling af eget stressniveau og irritationstærskel 
 Afprøvning af forskellige meditationsformer 
 Udvælgelse af egen personlig meditationsform 
 Optimale rammer for meditationstræning. 
For at understøtte træningen og vedligeholde meditationen 
tilbydes der i forlængelse af kurset meditationstræning tre 
gange 2 timer. De første tre gange med instruktør, herefter 
kan gruppen på egen hånd arbejde videre som erfa-gruppe.
Inkluderet i kursusprisen: forplejning, opfølgning og 
kompendiematerialer.
Max. deltagerantal: 14.

